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RESUMEN 
La investigación tuvo como propósito, determinar la relación existente entre el 
clima institucional y la calidad de la gestión de los directores en las instituciones 
educativas secundarias de Chincha en el año 2010. Luego de desarrollar la fase 
empírica de la investigación apoyada en los antecedentes y fundamentos teóricos 
necesarios, y después de procesarse estadísticamente los resultados se llegó a 
concluir que: "Existe correlación positiva alta de 0.852 (Valor r de Pearson) entre 
el clima institucional que se vive en las instituciones educativas de secundaria de 
Chincha y los niveles de calidad que alcanzó la gestión de los directores durante 
el año 2010. Para el 63% de los docentes encuestados el clima institucional, que 
constituye el factor convivencia!, esencial en la institución educativa, solo califica 
en el nivel regular, lo cual explicaría que la calidad de la gestión de los directores 
se ubique también en un nivel regular, según la apreciación del 53 % de los 
docentes que participaron en el estudio. 
Palabras Claves: 
Clima Institucional, Gestión Directiva. 
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Abstract 
The research had as purpose, determine the relationship between the institutional 
climate and the quality of management of the directors in the secondary 
educational institutions of Chincha in the year 2010_ After developing the empirical 
research on the background and theoretical foundations necessary phase, and 
after statistically processed the results was to conclude that: "there is a high 
positiva correlation of 0.852 (value Pearson's r) between the institutional climate 
that exists in the educational institutions of secondary of Chincha and quality 
levels that reached the management of the directors during the year 2010." For 
63% of the teachers surveyed institutional climate, which is the factor convivía!, 
essential in the educational institution, only qualifies at the level regularly, which 
would explain that !he quality of the management of the Directors is also placad on 
a regular leve!, determinad by 53% of the teachers who participated in the study. 
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Es imperativo que los directores de las instituciones educativas de la 
Provincia de Chincha, en su misión de redimensionar el proceso educativo, 
tenga en cuenta que la educación debe ser un proceso de calidad conducido 
con eficacia y donde prioriza lo esencial en los cambios del ser, el saber y el 
hacer. 
Esto significa, que el clima institucional que debe prevalecer en la institución 
debe estar orientado a satisfacer la armonía específica entre los miembros de 
la comunidad educativa. Le toca al director junto a los actores educativos 
involucrados en el proceso resolver con eficacia los múltiples problemas que 
surjan en un clima de armonía. 
En este sentido, se tiene que los directivos como gerentes de las 
organizaciones educativas deben poseer una serie de cualidades como las 
relaciones humanas, espíritu de equidad, que requiere el desempeño de un 
liderazgo que les permita canalizar y resolver las inquietudes existentes, y los 
docentes deben poseer una clara conciencia profesional y de un conocimiento 
amplio en la contribución ciudadana, además de estar preparados para 
afrontar la problemática de los estudiantes en estos tiempos. 
En este contexto, se consideró importante desarrollar una investigación sobre 
la relación entre el clima institucional y la gestión de los Directores en las 
Instituciones Educativas secundarias de Chincha el año 201 O. Bajo esta 
perspectiva la investigación educativa orienta a dar respuestas concretas a la 
problemática que tiene lugar en las diversas áreas de la educación. 
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De acuerdo a las normas y reglamentos de la Escuela de Postgrado de la 
Universidad Nacional de Educación "Enrique Guzmán y Valle", la presente 
investigación está estructurada en IV Capítulos: 
El marco teórico fundamenta la investigación en tanto articula teorías 
generales y bases conceptuales relacionadas a los enfoques de gestión 
educativa y clima institucional vigente en la institución educativa. 
El procedimiento seguido fue: determinar el problema de investigación, 
estableciéndose , un problema general y problemas específicos, en 
concordancia con ello se generaron las hipótesis. En concordancia con la 
hipótesis se determinaron el. diseño y las técnicas de investigación. Se eligió 
el diseño descriptivo, debido a que las variables han sido estudiadas sin 
introducirles ninguna alteración. 
El método, sugirió la utilización de las técnicas de encuesta, generando dos 
cuestionarios como instrumentos relacionados y derivados de las mismas. 
El cuestionario no 1, midió la variable: "Gestión de los directores". Las 
dimensiones en estudio fueron: "Gestión administrativa del director" y 
"Conducción de la gestión pedagógica" estuvo constituida por 15 ítems. 
El cuestionario no 2 midió la variable "Clima institucional". Las dimensiones 
en estudio fueron: "Relaciones interpersonales" y "Clima laboral" estuvo 
constituido 15 ítems. 
Se trabajó con una muestra de 120 docentes de las instituciones de 
secundaria de Chincha. 
Para la validación de los instrumentos se utilizó el coeficiente alfa de 
Cronbach, arrojando el valor de alfa de 0.912, para el cuestionario "Calidad de 
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la Gestión de los directores" y el valor alfa de 0.905 para el cuestionario 
"Clima Institucional" aplicado a los docentes y directivos. 
Luego de trabajarse estadísticamente los datos, utilizando el software 
estadístico SPSS v.17, se procede a mostrar los resultados estadísticos, 
expresados en tablas y gráficos, concluyéndose con la contratación de las 
hipótesis, para lo cual se aplica el índice de correlación de Pearson. 
Finalmente se consigna las conclusiones a las que arriba la investigación y las 
fuentes bibliográficas utilizadas como apoyo, tanto para el marco teórico 
como para el proceso metodológico de la investigación. Finaliza este 
documento con los anexos respectivos. 
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TÍTULO PRIMERO: ASPECTOS TEÓRICOS 
CAPITULO 1: Marco teórico 
1.1. ANTECEDENTES: 
Dentro de la exploración bibliográfica se ha encontrado algunas 
investigaciones a nivel internacional y nacional que a continuación se 
desarrolla: 
A Nivel Internacional: 
Borel Junot, M, C (2006), Realizó el trabajo de investigación intitulado: 
"Clima social institucional y calidad educativa en la Universidad Nacional 
del Sur: Un estudio de casos, dicho trabajo se inscribió en el marco del 
desarrollo de Proyectos de Grupos de Investigación (PGI), que son 
promovidos desde la Secretaría General de Ciencia y Tecnología de la 
Universidad Nacional del Sur de San Juan ,Puerto Rico. Se trabajó con una 
muestra de 54 docentes provenientes de un universo poblacional de 79 
docentes pertenecientes a los Departamentos académicos de 
Administración y Departamento de Ingeniería; cuyas conclusiones fueron: 
"En ambos departamentos se reconoce con una valoración relevante lo 
referido al cumplimiento de las responsabilidades programáticas por parte 
de los profesores como a la organización en general, cuestiones que se 
relacionan positivamente con los criterios de calidad educativa que sostiene 
la institución". 
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Como podemos apreciar, esta investigación, con respecto a la nuestra, 
contiene información relacionada al tema que se investiga, dentro de lo que 
cabe señalar que los efectos mediadores del clima social sobre la calidad 
educativa, o sobre los logros que nos permiten advertirla, entre los que se 
encuentran los referidos a las tendencias a la innovación y la creación, 
adquieren características singulares en cada uno de los departamentos en 
particular. 
Nos permite confirmar lo establecido, en especial lo referido a la polaridad 
que se establece entre las diferentes modalidades institucionales y al grado 
de positividad del clima social institucional, en sus relaciones con el 
sostenimiento de criterios de calidad educativa, en el sentido de 
constituirse en un contexto que brinde posibilidades de desarrollo 
autónomo, creativo y reflexivo a sus miembros, o, por el contrario, que las 
obstruya. 
Figueredo Rodríguez, C.L (2007) en su investigación Modelo de 
administración de recursos humanos en la Universidad Pedagógica 
Experimental Libertador en su Instituto de mejoramiento profesional del 
magisterio núcleo académico Bolívar • (Venezuela), presentada para 
obtener el grado de Magister en Gestión Educativa, en la Universidad 
Pedagógica Experimental Libertador (UPEL) de Venezuela, que es una 
institución pública de cobertura nacional. La investigación resalta las 
siguientes conclusiones: 
16 
"La propuesta de modelo presentada se fundamenta básicamente en la 
reingeniería, la cual debe entrar a funcionar si el negocio se basa en el 
nivel de desempeño"; "La implementación de las tres etapas propuestas 
cambia radicalmente el manejo del Recurso Humano en la organización, 
haciéndola cada vez más eficiente"; "Un amplio espectro de temas de 
personal puede surgir a partir del proyecto de reingeniería: necesidad de 
vincular personal, entrenarlo, reubicarlo laboralmente transferirlo, 
reestructurar partes de la organización, retirarlas o asesorarlas". 
- Nogueira de Morais, J (2007) La formación de gestores escolares con 
enfoque democrático para la educación en el municipio de Barra do 
Garr;as, Mato Grosso, Brasil. Tesis en opción al grado científico de Doctor 
en Ciencias Pedagógicas (Universidad Central Marta Abreu de Las Villas), 
destaca entre sus conclusiones: "Los cambios en la legislación educacional . 
vigentes desde el nivel nacional al municipal propician un proceso de 
democratización de la educación que requiere profesionales formados para 
ejercer una gestión acorde con la nueva realidad educacional mediante 
estrategias formativas"; "En la estrategia la formación del gestor no es vista 
como un proceso finalizado, sino como de formación continuada, flexible y 
dialéctica, mediante cursos de posgraduación, extensión, talleres, 
seminarios, intercambios de experiencias entre afines, etc.; a fin de que el 
gestor, como profesional de la educación, tenga realmente condiciones 
para ejercer su función, que es y será la formación del hombre nuevo, del 
ciudadano"; "La evaluación de expertos considera la estrategia propuesta 
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como válida y adecuada para el espacio temporal y espacial de Barra do 
Gan;:as y estima que en su proyección general puede servir de modelo para 
la consecución de objetivos similares en otros municipios de Brasil". Esta 
investigación se relaciona con nuestra investigación en la variable gestión 
directiva, en la medida que analiza los resultados de la formación de 
gestores democráticos que acompañen a los procesos de reforma del 
sistema educativo brasileño. 
Asimismo, investigaciones nacionales desarrolladas en la Escuela de 
Postgrado de la Universidad nacional de Educación "Enrique Guzmán y 
Valle": 
A Nivel Nacional: 
Matta Solís, H. (2006) Clima organízacíonal y su relación con la 
preva/encía de Burnout en docentes de /as facultades de pedagogía, 
cultura física y ciencias administrativas y turismo de la Universidad 
Nacional de educación Enrique Guzmán y Valle, llegó a las siguientes 
conclusiones: "Hay relación significativa entre el clima organizacional y el 
síndrome de BURN-OUT, en docentes de las Facultades de Pedagogía, 
Cultura Física y Ciencias Administrativas y Turismo, aceptándose así la 
hipótesis general de la investigación"; El síndrome de Burn-out o síndrome 
del trabajador quemado es un tipo de estrés prolongado motivado por la 
sensación que produce la realización de esfuerzos que no se ven 
compensados personalmente. Otra conclusión señala que, "Un 63.16% de 
los docentes de las Facultades de Pedagogía, Cultura Física y Ciencias 
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Administrativas y Turismo refieren un clima organizacional regular en la 
universidad". 
Como podemos apreciar, esta investigación, con respecto a la nuestra, 
contiene información relacionada a la variable "clima organizacional". 
Barrantes Ponce, J. (2005) Relación entre el clima social escolar y la 
asertividad en los alumnos del cuarto y quinto de secundaria de la 
institución educativa nacional Gustavo Ríes de la ciudad de Truji/lo, llegó a 
la conclusiones siguientes: "En el área de Clima Social Escolar 
encontramos niveles altos predominantes en las áreas de ayuda (50,24%) 
y claridad (49,27%). Aquí los alumnos muestran preocupación en el 
desarrollo de tareas tanto en grupo como con el docente, las reglas 
establecidas son claras y hay un seguimiento de ellas"; "En los niveles 
medios las áreas predominantes son: Implicación (53, 17%), afiliación 
(54,63%), tareas (56, 10%), competitividad (54, 15%), organización 
(60,49%), Innovación (57, 10%)". Los alumnos han desarrolladó en un nivel 
intermedio su capacidad de amistad, interés, importancia por el desarrollo 
de sus tareas programadas, así como la organización de las mismas, 
mostrando cierto desgano en la variedad de las actividades escolares. 
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1.2. BASES TEÓRICAS 
1.2.1. CLIMA INSTITUCIONAL 
Es el ambiente generado en una institución educativa a partir de las 
vivencias cotidianas de sus miembros en la institución educativa. Este 
ambiente tiene que ver con las actitudes, creencias, valores y motivaciones 
con las actitudes, creencias, valores y motivaciones que tiene cada 
trabajador, directivo, alumno (a) y padre de familia de la institución 
' 
educativa y que se expresan en las relaciones personales y profesionales. 
Un clima institucional favorable o adecuado es fundamental para un 
funcionamiento adecuado y eficiente de la institución educativa, así como 
crear condiciones de convivencia armoniosa. 
A modo de entender más la acepción de Clima Institucional, se presentan 
una serie de definiciones que permitirán visualizar con claridad las 
implicaciones de estos términos en las organizaciones. 
Los primeros estudios sobre clima psicológico fueron realizados por Kres, 
G. L. (1995); Este autor acuñó el concepto de "atmósfera psicológica", la 
que sería una realidad empírica, por lo que su existencia podría ser 
demostrada como cualquier hecho físico. 
Con la finalidad de estudiar el clima como una realidad empírica, Lawrence, 
P. R. Y Lorsch, J. W. (1993) diseñaron un experimento que les permitió 
conocer el efecto que un determinado estilo de liderazgo (Democrático, 
laissez faire y autoritario) tenía en relación al clima. 
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Las conclusiones fueron determinantes: frente a los distintos tipos de 
liderazgo surgieron diferentes tipos de atmósferas sociales, probando que 
el Clima era más fuerte que las tendencias a reaccionar adquiridas 
previamente. 
Según Hall, R. (1996) el clima organizacional se define como un conjunto 
de propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o 
indirectamente por los trabajadores que se supone son una fuerza que 
influye en la conducta del empleado. 
Brow, W. & Moberg, D. (1990) manifiestan que el clima se refiere a una 
serie de características del medio ambiente interno organizacional tal y 
como lo perciben los miembros de ésta. 
Del planteamiento presentado sobre la definición del término clima 
organizacional, se infiere que el clima se refiere al ambiente de trabajo 
propio de la organización. Dicho ambiente ejerce influencia directa en la 
conducta y el comportamiento de sus miembros. En tal sentido se puede 
afirmar que el clima organizacional es el reflejo de la cultura más profunda 
de la organización. 
En este mismo orden de ideas es pertinente señalar que el clima determina 
la forma en que el trabajador percibe su trabajo, su rendimiento, su 
productividad y satisfacción en la labor que desempeña. 
El Clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo 
lo que sucede dentro de la organización y a su vez el clima se ve afectado 
por casi todo lo que sucede dentro de esta. Una organización tiende a 
21 
atraer y conservar a las personas que se adaptan a su clima, de modo que 
sus patrones se perpetúen. 
Un clima organizacional estable, es una inversión a largo plazo. Los 
directivos de las organizaciones deben percatarse de que el medio forma 
parte del activo de la institución y como tal deben valorarlo y prestarle la 
debida atención. Una organización con una disciplina demasiado rígida, 
con demasiadas presiones al personal, sólo obtendrán logros a corto plazo. 
A fin de comprender mejor el concepto de Clima institucional es necesario 
resaltar los siguientes elementos: 
El clima se refiere a las características del medio ambiente de 
trabajo. 
Estas características son percibidas directa o indirectamente por los 
trabajadores que se desempeñan en ese medio ambiente. 
El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral. 
El clima es una variable interviniente que media entre los factores 
del sistema organizacional y el comportamiento individual. 
Estas características de la organización son relativamente 
permanentes en el tiempo, se diferencian de una organización a 
otra. 
El clima, junto con las estructuras y características organizacionales 
y los individuos que la componen, forman un sistema 
interdependiente altamente dinámico. 
Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se 
originan en una gran variedad de factores: 
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Factores de liderazgo y prácticas de dirección (tipos de supervisión: 
autoritaria, participativa, etc.) 
Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la 
organización (sistema de comunicaciones, relaciones de 
dependencia, promociones, remuneraciones, etc.) 
Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de 
incentivo, apoyo social, interacción con los demás miembros, etc.) 
Basándonos en las consideraciones precedentes podríamos llegar a la 
siguiente definición de Clima Institucional: 
El clima Institucional es un fenómeno interviniente que media entre los 
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se 
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la 
organización (productividad, satisfacción, rotación, etc.) 
1.2.1.1. Características del clima Institucional 
Las características del sistema organizacional generan un 
determinado Clima Institucional. Este repercute sobre las 
motivaciones de los miembros de la organización y sobre su 
correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene 
obviamente una gran variedad de consecuencias para la 
organización como, por ejemplo, productividad, satisfacción, 
rotación, adaptación, etc. 
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Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que 
explicarían el clima existente en una determinada organización. 
Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas 
propiedades de la organización, tales como: 
1. Estructura 
Representa la percepción que tiene los miembros de la 
organización acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, 
trámites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el 
desarrollo de su trabajo. La medida en que la organización pone el 
énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente 
de trabajo libre, informal e inestructurado. 
2. Responsabilidad (empowerment) 
Es el sentimiento de los miembros de la organización acerca de su 
autonomía en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es 
la medida en que la supervisión que reciben es de tipo general y no 
estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener 
doble chequeo en el trabajo. 
3. Recompensa 
Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación 
de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida 
en que la organización utiliza más el premio que el castigo. 
4. Desafío 
Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la 
organización acerca de los desafíos que impone el trabajo. Es la 
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medida en que la organización promueve la aceptación de riesgos 
calculados a fin de lograr los objetivos propuestos. 
5. Relaciones 
Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca 
de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas 
relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y 
subordinados. 
6. Cooperación 
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la 
existencia de un espíritu de ayuda de parte de los directivos, y de 
otros empleados del grupo. El énfasis está puesto en el apoyo 
mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores. 
7. Estándares 
Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone las 
organizaciones sobre las normas de rendimiento. 
8. Conflictos 
Es el sentimiento del grado en que los miembros de la 
organización, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones 
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan 
pronto surjan. 
9. Identidad 
Es el sentimiento de pertenencia a la organización y que se es un 
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En 
general, es la sensación de compartir los objetivos personales con 
los de la organización. 
El conocimiento del Clima Institucional proporciona 
retroalimentación acerca de los procesos que determinan los 
comportamientos organizacionales, permitiendo además, introducir 
cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los 
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o más de 
los subsistemas que la componen. 
1.2.1.2. Tipos de Clima Institucional 
Según, Palacios Alfonso. (1995) "Los tipos de clima institucional se 
desarrollan a continuación, estos son: 
A) Clima de Tipo Autoritario: 
El Clima Autoritario, Sistema 1: Autoritario y Explotador, se 
caracteriza porque la dirección no posee confianza en sus 
empleados, el clima que se percibe es de temor, la interacción entre 
los superiores y subordinados es casi nula y las decisiones son 
tomadas únicamente por los jefes. 
El Sistema 11: Autoritario Paternalista, se caracteriza porque existe 
confianza entre la dirección y sus subordinados, se utilizan 
recompensas y castigos como fuentes de motivación para los 
trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de control. En 
este clima la dirección juega con las necesidades sociales de los 
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empleados, sin embargo da la impresión de que se trabaja en un 
ambiente estable y estructurado" 
b) Clima de Tipo Participativo: 
"El Clima Participativo, Sistema 111 Consultivo, se caracteriza por la 
confianza que tienen los superiores en sus subOrdinados, se les es 
permitido a los trabajadores tomar decisiones específicas, se busca 
satisfacer necesidades de estima, existe interacción entre ambas 
partes existe la delegación. 
Esta atmósfera está definida por el dinamismo y la administración 
funcional en base a objetivos por alcanzar". (Sallenave, Jean-Paul, 
2002) 
El Sistema IV: Participación en Grupo, existe la plena confianza en 
los trabajadores por parte de la dirección,. toma de decisiones 
persigue la integración de todos los niveles, la comunicación fluye de 
forma vertical-horizontal - ascendente - descendente. 
El punto de motivación es la participación, se trabaja en función de 
objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo (supervisor -
supervisado) se basa en la amistad, las responsabilidades 
compartidas. El funcionamiento de este sistema es el equipo de 
trabajo como el mejor medio para alcanzar los objetivos a través de 
la participación estratégica. 
27 
, ' 
1.2.1.3. Relaciones lnterpersonales 
"Las relaciones interpersonales juegan un papel fundamental en el 
desarrollo integral de la persona. A través de ellas, el individuo 
obtiene importantes refuerzos sociales del entorno más inmediato 
que favorecen su adaptación al mismo. En contrapartida, la carencia 
de estas habilidades puede provocar rechazo, aislamiento y, en 
definitiva, limitar la calidad de vida. 
Las relaciones interpersonales funcionan no sólo como un medio 
para alcanzar determinados objetivos sino como un fin en sí mismo". 
(Monjas, 1999) 
Desde el campo psicoeducativo estamos viviendo un interés 
creciente por la llamada educación emocional. Autores como 
Gardner (1995) a través de las Inteligencias Múltiples y Goleman 
(1996) con su concepto de Inteligencia Emocional, han inclinado 
sensiblemente la balanza ante los aspectos emocionales del 
individuo. 
La extensa obra de estos y otros autores (Pelechano, 1984; Mayer, 
Caruso y Salovey, 1999) afirman con rotundidad que el éxito 
personal ya no depende tanto de nivel de inteligencia lógico-
matemática como de las habilidades que el individuo tenga para 
manejar contextos interpersonales. 
Si esto es así, la consecuencia es clara: hemos de educar a las 
futuras generaciones en habilidades como la empatía, la resolución 
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de conflictos interpersonales, el manejo de sus sentimientos y 
emociones, el control de la ansiedad, la toma de perspectiva y 
estrategias comunicativas, ya que les estaremos preparando para el 
éxito, entendido éste como un elemento que contribuye a una mayor 
calidad de vida. 
Según Bisquerra (1999) la educación emocional tiene como objetivo 
último potenciar el bienestar social y personal, a través de un 
proceso educativo continuo y permanente que aúne el crecimiento 
emocional y el cognitivo, porque ambos son necesarios para el 
desarrollo de la personalidad integral. 
De acuerdo con este autor, las relaciones interpersonales facilitan 
actitudes positivas ante la vida, permite el desarrollo de habilidades 
sociales, estimula la empatía, favorece actitudes y valores para 
afrontar conflictos, fracasos y frustraciones y, en definitiva, ayuda a 
saber estar, colaborar y generar climas de bienestar social a 
comunicar sus necesidades con precisión, solicitar ayuda, manejar la 
ansiedad, tomar un papel activo, controlar su lenguaje, acomodar la 
forma de relación, aceptar la opinión del otro o saber convivir con 
compañeros de acuerdo con unas normas, se convierten en 
habilidades de supervivencia. 
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1.2.1.3.1 Habilidades Sociales 
Las habilidades sociales son las conductas o destrezas 
sociales específicas requeridas para ejecutar competentemente 
una tarea de índole interpersonal. Se tratan de un conjunto de 
comportamientos aprendidos que se ponen en juego en la 
interacción con otras personas (Monjas, 1999). 
De acuerdo con Prieto, lllán y Arnáiz ( 1995), centrándose en el 
contexto educativo, las destrezas sociales incluyen conductas 
relacionadas con los siguientes aspectos, todos ellos 
fundamentales para el desarrollo interpersonal del individuo: 
• Las conductas interpersonales (aceptación de la autoridad, 
destrezas conversacionales,. conductas cooperativas, etc.) 
• Las conductas relacionadas con el propio individuo (expresión 
de sentimientos, actitudes positivas hacia uno mismo, conducta 
ética, etc.) 
• Conductas relacionadas con la tarea (trabajo independiente, 
seguir instrucciones, completar tareas, etc.) 
• La aceptación de los compañeros. 
1.2.1.3.1.1 Importancia de las Habilidades Sociales 
Las habilidades sociales o de relación interpersonal 
están presentes en todos los ámbitos de nuestra vida. 
Son conductas concretas, de complejidad variable, que 
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nos permiten sentirnos competentes en diferentes 
situaciones y escenarios asi como obtener una 
gratificación social. Hacer nuevos amigos y mantener 
nuestras amistades a largo plazo, expresar a otros 
nuestras necesidades, compartir nuestras experiencias y 
empalizar con las vivencias de los demás, defender 
nuestros intereses, etc. son sólo ejemplos de la 
importancia de estas habilidades. Por el contrario, 
sentirse incompetente socialmente nos puede conducir a 
una situación de aislamiento social y sufrimiento 
psicológico difícil de manejar. 
Todas las personas necesitamos crecer en un entorno 
socialmente estimulante pues el crecimiento personal, 
en todos los ámbitos, necesita de la posibilidad de 
compartir, de ser y estar con los demás (familia, amigos, 
compañeros de clase, colegas de trabajo, etc.). Basta 
recordar los esfuerzos que, tanto desde el ámbito 
educativo como desde el entorno laboral, se realizan 
para favorecer un clima de relación óptimo que permita a 
cada persona beneficiarse del contacto con los demás, 
favoreciendo así un mejor rendimiento académico o 
profesional. 
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1.2.1.3.1.2 Tipos de Habilidades Sociales 
Existen numerosas habilidades sociales, algunas de ellas 
muy básicas y que son aprendidas a edades muy 
tempranas (fórmulas de cortesía como saludar, dar las 
gracias o pedir las cosas por favor), hasta otras 
habilidades mucho más complejas exigidas en el complejo 
mundo de los adultos (saber decir que no, negociar, 
ponerse en el lugar del otro, formular una queja sin 
molestar, etc.). 
Prieto y Cols, ofrecen una relación de las habilidades que 
debe poseer la persona y ponerlas en práctica en su 
convivencia. Dichas habilidades reportan refuerzo social y 
favorecen una relación gratificante con los demás 
compañeros. 
a. Destrezas de supervivencia en el trabajo: pedir 
ayuda, prestar atención, dar las gracias, seguir 
instrucciones, realizar las tareas, participar en las 
discusiones, ofrecer ayuda, hacer preguntas, no 
distraerse, hacer correcciones, decidir hacer algo, 
marcarse un objetivo. 
b. Destrezas para hacer amistades: presentarse, 
empezar y finalizar una conversación, participar en 
juegos, pedir favores, ofrecer ayuda a un compañero, 
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hacer cumplidos, sugerir actividades, compartir, 
disculparse. 
c. Destrezas para abordar los sentimientos: conocer 
los sentimientos y expresarlos, reconocer los sentimientos 
de los demás y mostrar comprensión ante ellos, mostrar 
interés por los demás, expresar afecto, controlar el miedo, 
otorgarse recompensas. 
d. Destrezas sobre distintas alternativas a la 
agresividad: utilizar el autocontrol, pedir permiso, saber 
cómo responder cuando le molestan a uno, evitar los 
problemas, alejarse de las peleas, resolución de 
problemas, saber abordar una acusación, negociación. 
e. Destrezas para controlar el estrés: controlar el 
aburrimiento, descubrir las causas de un problema, 
quejarse, responder a una queja, abordar las pérdidas, 
mostrar camaradería, saber abordar el que le excluyan a 
uno, controlar los sentimientos de vergüenza, reaccionar 
ante el fracaso, aceptar las negativas, decir "no", 
relajarse, responder a la presión de grupo, controlar el 
deseo de tener algo que no te pertenece, tomar una 
decisión, ser honesto. 
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Asimismo, existe una clasificación, ya clásica pero aun 
vigente, de las posibles habilidades sociales, elaborada 
por Goldstein y sus colaboradores (1980), que se recogen 
en el Programa de Aprendizaje Estructurado de 
habilidades sociales para adolescentes, y que resulta 
sumamente útil para revisar qué habilidades son 
manejadas adecuadamente por un joven o adulto y cuáles 
de ellas requerirán de un entrenamiento específico. Se 
tratan de las siguientes habilidades: 
a. Iniciación de habilidades sociales: 
Atender 
Comenzar una conversación 
Mantener una conversación 
Preguntar una cuestión 
Dar las gracias 
Presentarse a sí mismo 
Presentar a otras personas 
Saludar 
· b. Habilidades sociales avanzadas 
Pedir ayuda 





Convencer a los demás 
c. Habilidades para manejar sentimientos 
Conocer los sentimientos propios 
Expresar los sentimientos propios 
Comprender los sentimientos de los demás 
Afrontar la cólera de alguien 
Expresar afecto 
Manejar el miedo 
Recompensarse por lo realizado 
d. Habilidades alternativas a la agresión 
Pedir permiso 
Ayudar a los otros 
Negociar Utilizar el control personal 
Defender los derechos propios 
Responder a la amenaza 
Evitar pelearse con los demás 
Impedir el ataque físico 
e. Habilidades para el manejo de estrés 
" Exponer una queja 
Responder ante una queja 
35 
Deportividad tras el juego 
Manejo de situaciones embarazosas 
Ayudar a un amigo 
Responder a la persuasión 
Responder al fracaso 
Manejo de mensajes contradictorios 
Manejo de una acusación 
Prepararse para una conversación difícil 
Manejar la presión de grupo 
f. Habilidades de planificación 
Decidir sobre hacer algo 
Decir qué causó un problema 
Establecer una meta 
Decidir sobre las habilidades propias 
Recoger información 
Ordenar los problemas en función de su importancia 
Tomar una decisión 
Concentrarse en la tarea 
Lógicamente, tratar de entrenar todas ellas al mismo 
tiempo resultaría una tarea improductiva. Así pues, de 
acuerdo con la edad, las características de la persona, sus 
aprendizajes previos, etc. será oportuno comenzar 
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asegurando un buen aprendizaje de las habilidades más 
básicas (fórmulas de cortesía, pedir ayuda, adecuado 
contacto ocular, iniciar y mantener una conversación 
sencilla, preguntar por un familiar, etc.) hasta otras 
habilidades más complejas (ser asertivo, ser discreto, 
solucionar una disputa con un amigo, etc.) 
1.2.1.4 Clima laboral 
Desde que el tema de Clima Laboral despertara interés en los 
estudiosos, se le ha llamado de diferentes maneras, entre las que 
podemos mencionar: Ambiente, Atmósfera, Clima Organizacional. 
Sin embargo, sólo en las últimas décadas se han hecho esfuerzos 
por explicar el concepto. 
Se han dado diversas definiciones, no excluyentes entre sí, de clima 
laboral. Estas definiciones son las siguientes: 
1. El clima puede ser considerado como sinónimo de ambiente 
organizacional. Desde este punto de vista se incide en las 
condiciones físicas del lugar de trabajo (instalaciones), así como 
en el tamaño, la estructura y las políticas de recursos humanos 
que repercuten directa o indirectamente en el individuo. 
2. Otro enfoque vincula el clima organizacional con los valores y 
necesidades de los individuos, sus aptitudes, actitudes y 
motivación, más que con las características de la organización. 
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3. Finalmente, la definición más utilizada hace referencia a la 
naturaleza multidimensional del clima, asumiendo la influencia 
conjunta del medio y la personalidad del individuo en la 
determinación de su comportamiento. 
"El clima laboral es un filtro o un fenómeno interviniente que media 
entre los factores del sistema organizacional (estructura, liderazgo, 
toma de decisiones), y las tendencias motivacionales que se 
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la 
organización en cuanto a productividad, satisfacción, rotación, 
ausentismo, etc. Por lo tanto, evaluando el clima organizacional se 
mide la forma como es percibida la organización. 
El clima laboral es el medio ambiente humano y físico, es el conjunto 
de variables, cualidades, atributos o propiedades relativamente 
permanentes de un ambiente de trabajo concreto. Está relacionado 
con los comportamientos de las personas, con su manera de trabajar 
y relacionarse, con su interacción con la empresa, con el liderazgo 
del directivo, con las máquinas que se utilizan y con la propia 
actividad de cada uno". (Gon9alves, Alexis P., 1997) 
A partir de estas definiciones podemos inferir que el concepto de 
percepción adquiere una importancia relevante, ya que "el clima 
laboral está determinado por las percepciones que el trabajador 
tiene sobre los atributos de la organización, es decir cuál es la 
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"opinión" que los trabajadores y directivos se forman de la 
organización a la que pertenecen". (BrowW.; Moberg D., 1990) 
Según Robbins, S. (1999) la percepción puede definirse como un 
"proceso por el cual los individuos organizan e interpretan sus 
impresiones sensoriales a fin de darle un significado a su ambiente. 
Es decir, la forma en que seleccionamos, organizamos e 
interpretamos la entrada sensorial para lograr la comprensión de 
nuestro entorno". 
La percepción está determinada por la historia del sujeto, de sus 
anhelos, de sus proyectos personales y de una serie de ideas 
preconcebidas sobre sí mismo. Estos preconceptos reaccionan 
frente a diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano: el 
estilo de liderazgo del jefe, la relación con el resto del personal, la 
rigidez 1 flexibilidad, las opiniones de otros, su grupo de trabajo. La 
subjetividad de las percepciones del trabajador y la suma de 
variables objetivas existentes en la organización, determinarán sus 
respuestas cuando es consultado por aspectos de su trabajo. 
"Así, lo que uno percibe puede ser sustancialmente diferente de la 
realidad objetiva, aunque no necesariamente. Esto también está 
influido por nuestras actitudes, ya que éstas dan forma a una 
disposición mental que repercute en nuestra manera de ver las 
cosas, en nuestras percepciones." (Davis, Keith, 1999) 
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Las actitudes "son los sentimientos y supuestos que determinan en 
gran medida la percepción de los empleados respecto de su entorno, 
su compromiso con las acciones previstas y, en última instancia, su 
comportamiento". (Davis, Keith, 1999) 
Es un concepto que describe las diferentes formas en que la gente 
responde a su ambiente. 
La percepción es subjetiva y las actitudes condicionan la forma de 
percibir, entonces la idea sería atacar la raíz del problema 
detectando primero las actitudes de los empleados frente a la 
empresa, y luego sobre ésta base, revelar el grado de satisfacción 
labo~al del individuo y su repercusión sobre el clima laboral. 
Las actitudes de los empleados son muy importantes para las 
organizaciones. 
Cuando las actitudes son negativas, ello constituye tanto un síntoma 
de problemas subyacentes como una causa contribuyente de 
nuevas dificultades en una organización. Actitudes de rechazo 
pueden resultar en huelgas, lentitud, ausentismo y rotación de los 
empleados. 
También pueden dar lugar a conflictos laborales, bajo desempeño, 
mala calidad de los productos y servicios, problemas disciplinarios, 
' ' 
entre otros. Los costos organizacionales asociados con actitudes 
negativas de los empleados pueden reducir la competitividad de una 
organización. 
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Por el contrario, las actitudes favorables, son deseables para la 
dirección ya que elevan la productividad y la satisfacción de los 
empleados. Pero puede suceder que, aunque la actitud de un 
empleado frente a la empresa sea positiva, las políticas que ésta 
imparte no sean justas ni adecuadas para el personal, lo que llevaría 
a largo plazo a la aparición de posibles conflictos. 
"Una administración conductual efectiva continuamente dirigida a 
crear un clima laboral favorable y un ambiente humano de apoyo y 
confianza en una organización puede contribuir a la generación de 
actitudes favorables". (Davis, Keith, 1999) 
El clima organizacional puede ser vínculo u obstáculo para el buen 
desempeño de la empresa, puede ser factor de distinción e 
influencia en el comportamiento de quienes la integran. 
La cultura organizacional influye y a su vez es influenciada por la 
calidad del clima laboral. Frecuentemente el concepto de Clima, se 
confunde con el de cultura organizacional, pero se diferencia en ser 
menos permanente en el tiempo, es decir, es cambiante y surge 
natural e inevitablemente dentro de la organización aunque 
comparta una connotación de continuidad y de evolución en el 
tiempo. Habría que hablar, por tanto, de un clima que no es uniforme 
dentro de la organización. Por el contrario, la cultura es estable y ha 
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sido promulgada por los miembros de la misma. La conexión entre 
cultura y clima se basa específicamente en que las políticas, misión, 
valores que se manejen dentro de la empresa, es decir la cultura, 
influirá directamente en el comportamiento y en la percepción que 
tendrán las personas de su ambiente de trabajo. 
Es importante señalar que no se puede hablar de un único clima, 
sino de la existencia de sub -climas que coexisten simultáneamente. 
Así, una unidad de negocios dentro de una organización puede tener 
un clima excelente, mientras que en otra unidad el ambiente de 
trabajo puede ser muy deficiente. 
El clima laboral podría diferenciar a las empresas de éxito de las 
empresas mediocres. Mientras que un buen clima se orienta hacia 
los objetivos generales, un mal clima destruye el ambiente de trabajo 
ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento. Así, por 
ejemplo, un clima organizacional relativamente estable y favorable 
podría reducir los costos que devendrían de la rotación, ausentismo, 
insatisfacción laboral, evitando la reinversión de dinero en la nueva 
contratación de personal, o gastos provocados por la falta de 
empleados en momentos críticos. 
Entre las consecuencias que traería aparejado un ambiente de 
trabajo hostil, a parte de ocasionar situaciones de conflicto y de 
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disminuir el grado de satisfacción, podemos encontrar, el ausentismo 
-que es el hecho de no asistir al trabajo- y la impuntualidad - que es 
un tipo de ausentismo pero por un período breve, por medio del cual 
los empleados se repliegan físicamente del activo involucramiento 
en la organización" (Davis, Keith, 1999) 
Es más probable que los empleados insatisfechos falten al trabajo y 
sean impuntuales, que los que se sienten a gusto con su lugar de 
trabajo. 
El deterioro del clima laboral lleva al personal a perder entusiasmo 
por su trabajo, lo cual, se refleja no solamente en mayores niveles 
de ausentismo sin también en la lentitud, el desgano, la indiferencia 
y en consecuencia en bajas en la productividad. Así, el personal se 
retira psicológicamente de sus labores; predomina la actitud de 
cumplir exactamente con lo mínimo requerido. La productividad -una 
organización es productiva si alcanza sus metas y si lo hace 
transformando los insumes en productos al costo más bajo posible, 
es decir, si es eficaz y eficiente. (Robbins, Stephen, 1999) 
Conduce a la satisfacción, más que a la inversa, es decir que a 
mayor productividad existen mayores probabilidades de alcanzar 
una mayor satisfacción con el trabajo. 
Si uno hace un buen trabajo, se siente intrínsecamente bien por ello. 
Además, en el supuesto de que la organización recompensa la 
productividad, su mayor productividad debe incrementar el 
reconocimiento verbal, el nivel de sueldo y las posibilidades de 
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ascenso, incrementando con esto, el nivel de satisfacción en el 
puesto. 
Otra de las consecuencias de trabajar en un clima laboral 
desfavorable, es la rotación, entendiéndose ésta como el retiro 
voluntario o involuntario de una persona de la organización, no como 
el cambio periódico de un trabajador de una tarea a otra. 
Un alto grado de rotación en una organización significa un 
incremento en los costos de reclutamiento, selección y capacitación. 
No obstante, factores como las condiciones del mercado de trabajo 
existentes hoy en el país, las expectativas sobre oportunidades 
alternas de trabajo y la permanencia en la organización, son 
restricciones importantes para la decisión real de dejar el trabajo 
actual. 
Haremos mención por último, al estrés laboral, como una de las 
consecuencias actuales y latentes de trabajar en organizaciones que 
exigen a los empleados que se ajusten a condiciones cada vez más 
inusuales. Estas condiciones crean, a medida que pasa el tiempo, 
mayor tensión en los empleados lo cual produce paulatinamente 
perjuicios en la salud. 
El "estrés es el resultado de la relación entre el individuo y el 
entorno, evaluado por aquel como amenazante, que desborda sus 
recursos y pone en peligro su bienestar". (Lazarus, Richard, 1986) 
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Es decir, que se produce una discrepancia entre las demandas del 
ambiente y los recursos de la persona para hacerles frente. 
El conocimiento del clima organizacional proporciona 
retroalimentación acerca de los procesos que determinan los 
comportamientos organizacionales, permitiendo además, introducir 
cambios planificados, tanto en las conductas de los miembros y su 
satisfacción como en la estructura organizacional. 
Los factores del sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma 
de decisiones, etc.). definen las características propias de una 
organización e influirán, como expresamos anteriormente en la 
percepción individual del clima. La interacción de estos factores 
traerá como consecuencia la determinación de dos grandes tipos de 
clima organizacional y sus variantes. (Brunet, Luc, 1999) 
1.2.1.4.1 Calidad de Vida Laboral 
Un buen clima laboral goza de los beneficios otorgados por la 
Calidad de Vida Laboral (CVL), es decir, que si no existe en la 
organización una preocupación por mantener niveles altos de 
calidad de vida, es muy probable que el clima laboral se deteriore. 
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Medir la Calidad de Vida Laboral constituye un avance respecto al 
diseño tradicional del trabajo de la administración científica, que se 
centraba principalmente en la especialización y eficiencia para la 
realización de tareas pequeñas. 
A medida que esta estructura fue evolucionando, se buscaba una 
división plena de las tareas, una jerarquía rígida y la estandarización 
de la mano de obra para alcanzar su objetivo de eficiencia. Con ello 
se pretendía disminuir los costos por medio de empleados que 
realizaban trabajos repetitivos y no calificados, capacitándose en 
corto tiempo para el desempeño del trabajo. 
Así, con excesiva frecuencia los dirigentes de las empresas se 
empeñaban en obtener la colaboración pasiva y repetitiva de las 
personas, pero poco se preocupaban por conocer las ideas que esas 
personas pudieran aportar, por lo que el personal sentía poca 
responsabilidad por el éxito o el fracaso que obtuviera el gerente con 
sus decisiones unilaterales. 
De esta manera surgieron muchos problemas debido a la escasa 
atención que esta estructura prestaba al bienestar laboral. Existía 
una excesiva división de las tareas y una sobre dependencia en las 
reglas, los procedimientos y la jerarquía. 
El resultado fue una alta rotación de personal (renuncias) y 
ausentismos, aburrimiento por las tareas repetitivas y grandes 
conflictos a raíz de la necesidad de los trabajadores de mejorar sus 
condiciones laborales. 
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Ante esta situación los directivos actuaron con rigidez en las labores 
de control y supervisión, la organización se hizo más rígida, y esto 
llevó a un proceso de deshumanización del trabajo. 
Como consecuencia el deseo de trabajar declinó y luego de un 
profundo análisis para la resolución de los problemas, se optó por 
rediseñar los empleos, otorgando al trabajador mayor oportunidad de 
reto, de utilizar técnicas avanzadas, de una tarea completa, de 
crecimientO y más estímulo para aportar sus ideas. 
En fin reestructurar la organización para mejorar la Calidad de Vida 
Laboral, que se refiere a la contradicción que se vive en el trabajo, 
entre prioridades fundamentales como "el ser productivo" y "el ser 
humano", es decir, buscar tanto el desarrollo del trabajador, así 
como la eficiencia empresarial. (Davis, Keith, Werther, William B., 
1995) 
La "Calidad de Vida Laboral" de una organización está compuesta 
por todos los factores que influyen o hacen al bienestar del 
trabajador desde que ingresa a la organización hasta que se retira 
de la misma. Es una filosofía de gestión que mejora la dignidad del 
empleado, realiza cambios culturales, trata de incrementar la 
productividad y mejorar la moral (motivación) de las personas, 
enfatizando la participación de la gente y brindando oportunidades 
de desarrollo y progreso personal. Refleja el nivel de satisfacción de 
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las aspiraciones y de los anhelos de las personas, que se traduce, 
en última instancia en la r~alizaci9n <;l~l individl,l<;>. 
"El concepto de calidad de vida laboral tiende a producir un ambiente 
de trabajo más humano y busca emplear las habilidades más 
avanzadas de los individuos ofreciendo un ambiente que los aliente 
a mejorar esas habilidades" (Davis, Keith, Werther, William B., 1995) 
Según Davis, Keith, Werther, William B. (1995) "La idea es que los 
-trabajad0res sean -l0s -recurs0s human0s que serán désaffólládós Y 
no simplemente utilizados. Más todavía, el trabajo no debe tener 
condiciones demasiado negativas, no debe presionar excesivamente 
a los empleados ni perjudicar o degradar el aspecto humano del 
mismo. 
Los esfuerzos por mejorar la vida laboral constituyen labores 
sistemáticas que llevan a cabo las organizaciones para proporcionar 
a los empleados una oportunidad de mejorar sus puestos y su 
contribución a la empresa, en un ambiente de mayor confianza y 
respeto". 
Es decir, desarrollar labores y condiciones de trabajo de excelencia 
tanto para los individuos como para la solidez económica de la 
organización. 
La Calidad de vida laboral impone la necesidad de ofrecer a los 
trabajadores mayores retos, tareas más complejas, más 
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oportunidades de utilizar sus ideas. Con esto nos estamos refiriendo 
al "enriquecimiento del trabajo" que persigue la adición de 
profundidad a un puesto a través de la cesión a los trabajadores de 
mayor control, responsabilidad y discrecionalidad sobre el modo de 
desempeñar su trabajo". (Davis, Keith, Werther, William B, 1995) 
1.2.1.4.2 Satisfacción Laboral 
El clima organizacional está condicionado, entre otras cosas, por la 
satisfacción que manifiesta el personal respecto de trabajar en la 
organización. 
Consideramos oportuno proponer en éste apartado el tema de 
satisfacción laboral, ya que para lograr un buen ambiente de trabajo 
es necesario que los empleados se sientan satisfechos, entre otras 
cosas, con las políticas de Recursos Humanos que se imparten en la 
organización. 
La satisfacción de los trabajadores es un fin en sí mismo, tiene un 
valor intrínseco que compete tanto al trabajador como a la 
organización, por lo tanto las posturas utilitaristas que consideran la 
satisfacción laboral sólo como uno más de los factores necesarios 
para lograr una producción mayor, quedaron en desuso. 
Podría definirse a la satisfacción laboral como la actitud del 
trabajador frente a su propio trabajo. Dicha actitud está basada en 
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las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio 
trabajo. 
De esta manera, la satisfacción en el trabajo es el resultado de 
varias actitudes que tiene un empleado hacia él mismo y hacia la 
vida en general. 
Consiste en la diferencia entre la cantidad de recompensas que el 
trabajador recibe y la cantidad que cree que debería recibir". 
(Robbins, Stephen P., 1999) 
Aunque muchos de los factores que contribuyen a la satisfacción 
laboral se hallan bajo el control de la organización, también es cierto 
que los individuos difieren, como dijimos anteriormente, en cuanto a 
su disposición personal (positiva o negativa}, de manera que los 
administradores sólo pueden influir parcialmente en las respuestas 
de los empleados. 
Para la mayoría de los empleados, el trabajo también cubre su 
necesidad de interacción social. Por tanto, tener jefes que ejerzan un 
genuino liderazgo y compañeros de trabajo amigables y que apoyen 
conduce a una mayor satisfacción en el puesto. (Davis, Keith, 
Werther, William B., 1995) 
Si se desea elevar el nivel de satisfacción en el trabajo y por lo tanto 
su calidad, se impone considerar, no solamente la importancia del 
contenido de éste (esencia), el correcto acondicionamiento de los 
puestos y el ambiente social en la empresa, sino también las 
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aptitudes personales de cada individuo, a fin de asignarle las tareas 
o cometidos para los que esté más capacitado. 
La satisfacción en el trabajo "es una respuesta afectiva dada por el 
trabajador a su puesto. Se considera como el resultado o la 
consecuencia de la experiencia del trabajador en el puesto, en 
relación con sus propios valores, o sea, con lo que desea o se 
espera de él. 
Si se considera que la satisfacción en el trabajo es una meta 
conveniente de las prácticas de la gerencia, entonces puede 
tomarse la medición de la satisfacción de los empleados como uno 
de los criterios o las normas que sirvan para evaluar el éxito de las 
prácticas y las políticas de recursos humanos que están siendo 
utilizadas. La medición de la satisfacción, puede utilizarse también 
para predecir las ausencias o rotaciones futuras entre el personal. 
Además de la satisfacción laboral, también existen otras dos 
actitudes de los empleados, estas son el involucramiento en el 
trabajo- grado en que los empleados se sumergen en sus labores e 
invierten tiempo y energía en ellas- y el compromiso organizacional -
grado en que el empleado se identifica con la organización y desea 
seguir participando activamente en ella (Fieishman, E.A. y Bass, 
A.R., 1971) 
Según Robbins (1990) "el compromiso organizacional es un mejor 
pronosticador de la rotación que la satisfacción en el trabajo, ya que 
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un empleado podría estar insatisfecho con su trabajo en particular y 
creer que es una condición pasajera y no estar insatisfecho con la 
organización. 
Es probable que los empleados involucrados en su trabajo y 
comprometidos con la organización posean grandes necesidades de 
crecimiento, disfruten de la participación en la toma de decisiones, 
sean puntuales, no se ausenten de su trabajo y se esfuercen por 
alcanzar un alto nivel de desempeño. 
La insatisfacción del empleado puede expresarse de varias formas: 
el empleado puede abandonar la organización presentando su 
renuncia, en el caso más extremo, o bien, puede expresar su 
descontento, intentando mejorar las condiciones de su ambiente de 
trabajo. 
Puede por otro lado, actuar con negligencia, permitiendo 
pasivamente que empeoren las condiciones, retrasándose, 
realizando esfuerzos pequeños, manteniendo un mayor porcentaje 
de errores y hasta agresiones o robos, produciendo una baja en la 
eficiencia organizacional. Es decir, que la falta de satisfacción puede 
producir un deterioro en el clima laboral y disminuir el desempeño 
conduciendo a un mayor porcentaje de rotación y ausentismo. 
(Davis, Keith, Newstrom, John W, 1999) 
Así como la satisfacción está referida al "gusto que se experimenta 
una vez cumplido un deseo", la motivación es el "impulso y el 
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esfuerzo para satisfacer ese deseo o meta", es el proceso por el cual 
la necesidad insatisfecha de una persona genera energía, dirección 
e impulso que inicia, guía y mantiene el comportamiento, hasta 
alcanzar la meta u objetivo deseado cuyo logro se supone habrá de 
satisfacer dicha necesidad. 
Entonces, si la satisfacción con el trabajo refleja el grado de 
satisfacción de necesidades que se deriva del trabajo o se 
experimenta en él, podemos decir entonces, que la motivación es 
anterior al resultado, puesto que ésta implica un impulso para 
conseguirlo; mientras que la satisfacción es posterior al resultado, ya 
que es el resultado experimentado. 
"El concepto de motivación (en el nivel individual) conduce al de 
clima organizacional (en el nivel organizacional). El ambiente interno 
existente entre los miembros de la organización (clima), está 
estrechamente ligado al grado de motivación de los mismos, por 
esto, los deseos e impulsos de los individuos se pueden ver 
afectados de acuerdo al clima organizacional en el cual trabajan, 
provocando éste la inhibición de las motivaciones.( ......... ) Cuando 
los empleados están motivados, se genera un clima agradable que 
permite establecer relaciones satisfactorias de interés, colaboración, 
comunicación, confianza mutua y cohesión entre compañeros, 
superiores, otros sectores, clientes, proveedores internos y externos 
de la organización. 
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Cuando la motivación es escasa, ya sea por frustración o por 
impedimentos para la satisfacción de necesidades, el clima 
organizacional tiende a enfriarse y sobreviven estados de depresión, 
desinterés, apatía, descontento, desconfianza y con el tiempo 
resentimiento, hasta llegar a estados de agresividad, agitación, 
inconformidad, etc., característicos de situaciones en que los 
empleados se enfrentan abiertamente contra la empresa (casos de 
huelgas, ausentismos, rotación, etc.)" (Chiavenato, ldalberto, 1989) 
La motivación como fuerza impulsora es un elemento de importancia 
en cualquier ámbito de la actividad humana, pero es en el trabajo en 
la cual logra la mayor preponderancia. El estar motivado hacia el 
trabajo, además, trae varias consecuencias psicológicas positivas, 
tales como lo son la autorrealización, el sentirnos competentes y 
útiles y mantener nuestra autoestima elevada. 
Stephen Robbins (1999) define a la motivación aplicada al ámbito 
laboral como la: "voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para 
alcanzar las metas organizacionales, condicionada por la capacidad 
del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual". 
Es decir, "predisponer al personal para que trabaje en un nivel, 
forma y tiempo deseado. Despertar el interés, la atención y el 
compromiso del personal hacia los objetivos y valores de la 
organización". 
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La motivación puede ser intrínseca, la cual surge desde el interior de 
la persona, debido a la existencia de un deseo o necesidad y 
corresponde también a la satisfacción que siente el sujeto producida 
por la misma conducta o tarea al ser realizada, o extrínseca, que 
proviene desde el exterior, y es la existencia de un fin, meta u 
objetivo, denominado también incentivo, en la medida en que se 
percibe o advierte como instrumento de satisfacción del deseo o 
necesidad. 
Esta última, está más dirigida a las condiciones de la organización, a 
la tarea, al clima de las relaciones interpersonales, a las condiciones 
físicas del trabajo, al salario recibido, a las políticas de recursos 
humanos y a otros factores externos que afectan la motivación de la 
gente. 
Es decir, se asienta sobre un aspecto objetivo, determinado por la 
calidad de la misma tarea desde el punto de vista de su mayor o 
menor enriquecimiento y también sobre recompensas externas, 
como lo son las basadas en distinciones honoríficas u otros 
beneficios, como viajes, premios, dinero. 
Podemos ver que si se dedicara mayor atención al enriquecimiento 
de los puestos de trabajo (motivación relacionada con los factores 
propios del trabajo), al reconocimiento de logros y al apoyo al 
crecimiento y desarrollo, los resultados en términos de rendimientos 
y satisfacción humanos se acrecentarían considerablemente. 
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El mejor programa de motivación del personal (utilización de 
distintos tipos de incentivos) será aquel que contemple el 
conocimiento de los empleados, lo cual permitirá comprender su 
conducta y sus necesidades reales, saber acerca de cómo mantener 
su interés, su deseo por trabajar en el mejor nivel que le es posible y 
en el que sea más útil a la organización. 
Si los estímulos que se emplean para motivar no encuentran eco en 
el personal, es decir no son acordes a sus intereses, la motivación 
intentada fracasa. 
1.2.1.4.3 Aspectos del Clima Laboral 
Al realizar un estudio de clima laboral, se debería tener en cuenta 
que coexiste una sumatoria de factores objetivos, materiales y 
subjetivos, perceptuales. 
Para medir el clima laboral se utilizan escalas de evaluación que, por 
un lado miden aspectos objetivos-materiales que son, por ejemplo, 
las condiciones físicas en las que se desarrolla el trabajo, la manera 
de organizar el trabajo, los sistemas de reconocimiento (premios y 
castigos) del trabajo utilizados por la empresa, la equidad y 
satisfacción en las remuneraciones, la promoción, la seguridad en el 
empleo, los planes y beneficios sociales otorgados, que constituyen, 
entre otros factores, la "Calidad de Vida Laboral". 
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Pero no debemos dejar de lado la evaluación de elementos 
subjetivos- perceptuales, como las actitudes de los empleados hacia 
la empresa, la capacidad de los líderes para relacionarse con sus 
colaboradores y guiarlos, la manera de comunicarse, el grado de 
entrega de los empleados hacia la empresa, las relaciones 
interpersonales, el nivel de motivación de los empleados, la 
satisfacción de los mismos con elementos relacionados con su 
trabajo y la autonomía o independencia de las personas en la 
ejecución de sus tareas. 
1.2.1.4.3.1 Aspectos subjetivos del Clima Laboral 
A) Liderazgo 
El liderazgo es necesario en todos los tipos de organización 
humana, principalmente en las empresas y en cada uno de sus 
departamentos. Su figura es esencial para el análisis del clima 
laboral, ya que contribuye a fomentar relaciones de confianza y un 
clima de respeto, trabajo en equipo, reducción de conflictos, una 
mayor productividad y una mayor motivación y satisfacción en el 
trabajo. 
La palabra liderazgo, se utiliza en el sentido fundamental de aludir al 
proceso o influencia interpersonal de llevar a un grupo de personas 
en una determinada dirección orientada a la consecución de uno o 
diversos objetivos específicos por medios no coercitivos. 
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"La fuente de ésta influencia podría ser formal, tal como la 
proporcionada por la posesión de un rango gerencial -que viene con 
algún grado de autoridad designada formalmente- en una 
organización, es decir que una persona podría asumir un papel de 
liderazgo simplemente a causa del puesto que tenga en la 
organización. 
Pero no todos los líderes son gerentes, ni todos los gerentes son 
líderes. Sólo porque una organización proporciona a sus gerentes 
algunos derechos no significa que sean capaces de ejercer el 
liderazgo con eficacia. Encontramos que el liderazgo informal ·esto 
es la capacidad de influir que surge fuera de la estructura formal de 
la organización- es con frecuencia tan importante o más que la 
influencia formal. En otras palabras, los líderes pueden emerger 
dentro de un grupo como también por la designación formal para 
dirigir al grupo" (Robbins, Stephen P., 1999) 
Management y Liderazgo son funciones distintas y por lo tanto se 
pueden diferenciar, ya que el gerente o management tiene dos 
grandes funciones; la primera es definir la misión de la empresa, y 
ésta es la parte "emprendedora", y la segunda función, es la de 
liderar, que consiste en movilizar todos los recursos de la 
organización, especialmente los recursos humanos, en el logro de la 
misión. 
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Lo óptimo sería que el gerente detentara una autoridad ganada a 
través de la cuál pueda ejercer un genuino liderazgo. (Millone, 
Andrés, 2000) 
"Hay muchos factores que pueden resultar importantes para 
determinar la eficiencia del liderazgo o el grado de cualidades de 
liderazgo demostradas por un individuo. Por un lado, la conducta 
que asuman los líderes, sus propias características personales, 
estilos de liderazgo, roles que desempeñe, son esenciales, pero las 
percepciones de los empleados, su competencia y su influencia, así 
como ciertos factores de la situación, también lo son". 
"Un líder situacional es el que adecua sus respuestas a las 
necesidades de sus seguidores, adaptándose a los cambios en el 
contexto y en las metas, manteniendo un alto grado de efectividad". 
(Fieishman, E.A. y Bass, A.R, 1971) 
En las variables provenientes de la situación se incluyen factores 
tales como las personalidades, las actitudes, las necesidades y los 
problemas de los subordinados; la naturaleza de la tarea del grupo, 
las relaciones interpersonales entre el líder y los miembros del grupo 
y varios aspectos del contexto o la organización en los que se 
produce el ejercicio del liderazgo, como ser: el tipo de empresa, sus 
valores y tradiciones, sus políticas, problemas por resolver o 
complejidad del trabajo, entre otras. 
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La motivación de los empleados va a depender del líder, ya que las 
personas necesitan una orientación adecuada en el ejercicio de las 
tareas que desarrollan dentro de la organización (en cuanto a 
valores, visión, objetivos, estrategias, políticas, instrucciones, 
proporción de elementos esenciales para la realización de las tareas, 
reconocimiento en función del esfuerzo, etc.) y además, necesitan 
una mayor participación en la toma de decisiones, disponiendo de 
autonomía para ejercer su creatividad e innovación. 
Por lo tanto, es una de las responsabilidades básicas del líder, 
motivar creando las condiciones que potencien el desempeño de sus 
colaboradores en función de los objetivos de la organización. 
El comportamiento de un líder es motivante en la medida en que 
satisfaga las necesidades de los empleados y proporcione asesoría, 
guía, apoyo y recompensas necesarias para un desempeño efectivo. 
Además es uno de los principales determinantes de la satisfacción 
laboral. Si bien la relación no es simple, de manera general un jefe 
comprensivo, que brinda retroalimentación positiva, escucha las 
opiniones de los empleados y demuestra interés permitirá una mayor 
satisfacción. (Robbins, Stephen P, 1999) 
B) Participación, Empowerment Y Delegación 
A modo de relación con el tema de liderazgo, queremos exponer un 
concepto que se vincula con esta premisa: "Coaching", que "significa 
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entrenar al personal en la organización, preparándolo con 
herramientas técnicas y anímicas para enfrentar las situaciones que 
se ·presenten, detectando las habilidades de cada uno y 
potenciándolas (Empowerment)". 
Así el concepto de Empowerment "hace referencia a darle a las 
personas, que primero tuvieron su Coaching y fueron bien 
entrenadas, que tomen responsabilidades y decisiones con respecto 
a su trabajo". (Santini, Gustavo D. 2000) 
Empowerment "es un proceso que ofrece mayor autonomía a los 
empleados compartiendo con ellos información relevante y dándoles 
control sobre los factores que influyen en su desempeño laboral". 
(Davis, Keith, Newstrom, John W, 1999) 
Desglosando la definición: "ofrecer mayor autonomía dentro de 
ciertos límites", es decir, normas que sirvan de guía a los empleados 
y que permitan canalizar la energía en una determinada dirección. 
Con respecto a "compartir información con los empleados", significa 
hablar sobre el comportamiento de la compañía con toda la 
organización aunque a veces se pensaría que eso llevaría al caos y 
a la anarquía. 
Este acto de compartir la información es absolutamente 
indispensable para facultar una organización. Por último, "darles 
control sobre los factores que influyen en su desempeño laboral", 
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conduce a que los empleados se sientan facultados para enfrentar 
diversas situaciones y capacitados para asumir el control de los 
problemas que se les presenten. 
Pocos cambios en los negocios han sido recibidos y son sin 
embargo tan problemáticos como el movimiento para crear 
ambientes de trabajo impulsados por empleados que han sido 
facultados. "Facultar", ofrece el potencial de explotar una fuente sub· 
utilizada de capacidad humana, en otras palabras implica liberar 
poderes que las personas ya tienen. 
Empowerment es el hecho de delegar poder y autoridad a los 
empleados para que realicen actividades específicas y de conferirles 
el sentimiento de que son dueños de su propio trabajo. 
Delegación es una herramienta administrativa muy utilizada aunque 
no siempre bien usada. 
Es la asignación de tareas que un jefe da a un empleados pero éstas 
tareas que se delegan son inherentes al jefe. Así la finalidad es que 
el que delega quede más libre para hacer cosas mas especificas y 
concentrarse en actividades más importantes, mejorando la calidad 
de decisión. 
La delegación permite que los gerentes extiendan su influencia más 
allá de sus propios límites personales de tiempo, energía y 
conocimientos. La persona que delega autoridad todavía tiene que 
saber qué es lo que está sucediendo, debe seguir dirigiendo el 
rumbo del departamento, debe tomar las decisiones que sus 
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empleados no puedan, ofreciéndoles guía y valorando su 
desempeño. 
Tanto la delegación como el Empowerment implican que los 
empleados acepten la responsabilidad de sus acciones y tareas. 
Conceptualmente, esto puede ilustrarse de la siguiente manera: 
El poder debe ser igual que la responsabilidad (P=R) 
Si el poder es mayor que la responsabilidad (P>R), el resultado 
podría ser una conducta autocrática por parte del superior, a 
quien no se hace responsable por sus acciones. 
Si la responsabilidad es mayor que el poder (R>P), el resultado 
podría ser la frustración de los subordinados, ya que carecerían 
de poder necesario para desempeñar las tareas de que son 
responsables. 
Se disponen de muchos instrumentos conductuales para otorgar 
poder a los empleados. Uno de los más importantes se apoya en el 
uso de varios programas de administración participativa, que 
conceden a los empleados grados variables de propiedad percibida, 
intervención en diversos pasos del proceso de toma de decisiones y 
la sensación esencial de la capacidad de elegir en su entorno de 
trabajo.· 
La participación, "es el involucramiento mental y emocional de los 
individuos en situaciones grupales que los estimula a contribuir a 
favor de las metas del grupo y a compartir la responsabilidad sobre 
ellas. La participación difiere del consentimiento, quienes consienten 
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no contribuyen, únicamente aprueban" (Davis, Keith, Newstrom, 
John W, 1999) 
Los empleados que participan se sienten por lo general más 
satisfechos con su trabajo y su supervisor y su eficacia personal 
aumenta como consecuencia de la autoridad otorgada. La 
participación no es algo que se deba aplicar igual a todos, por el 
contrario, debe responder a las necesidades de cada persona. 
Para que las personas se sientan que participan es necesario que se 
les tenga confianza, que se les dé reconocimiento por sus ideas y 
que los controles sean flexibles. 
La práctica de la participación, el Empowerment y la delegación, 
trae aparejada beneficios tanto para la organización, en el sentido de 
un mayor compromiso, proceso más eficiente en la toma de 
decisiones, mejores comunicaciones hacia arriba y hacia abajo y 
mejoras impresionantes en el clima laboral, entre otras; y para el 
empleado, un mayor sentido de pertenencia, realización y 
autoestima, mayor contribución de ideas e iniciativa al trabajo, 
aumento de la satisfacción, reducción de conflictos y tensiones y lo 
más importante a tener en cuenta, es que permiten al personal 
redescubrir todos sus potenciales internos, los cuales se 
transformarán en una gran disposición (cambio de actitud de "tener 
que hacer" una cosa a "querer hacerla"), entusiasmo, creatividad, 
dedicación y motivación hacia el logro de los objetivos de la 
organización. 
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Es probable, también, que la rotación y el ausentismo disminuyan y 
que la productividad aumente en calidad y cantidad, porque los 
empleados sienten que trabajan en un lugar más adecuado y que 
tienen más éxito en sus labores. 
C) Comunicación 
Las organizaciones necesitan medir periódicamente su clima 
organizacional para saber cómo son percibidas por su público 
interno, si su filosofía es comprendida y compartida por su personal 
y qué problemas de comunicación enfrentan. 
A menudo se piensa que la comunicación es algo natural y 
espontáneo, de lo cual no hace falta ocuparse especialmente. Por lo 
tanto, es habitual que en las empresas no se cuente con elementos 
operativos concretos para resolver problemas vinculados a la 
comunicación, ni se observe claramente que la comunicación dentro 
de la empresa es una herramienta de gestión. 
Etimológicamente la palabra comunicación proviene del latín y 
quiere decir "compartir con". 
"Es la transferencia de ideas, datos, reflexiones, opiniones y valores 
(información) de una persona a otra. Su propósito es que el receptor 
comprenda el mensaje de acuerdo con lo previsto, por tanto, la 
comunicación debe incluir tanto la transferencia de información como 
el entendimiento del significado de la misma". (Robbins, Stephen P., 
1999) 
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Centrándonos en las organizaciones, la información constituye el 
enérgico básico de las mismas. 
La información insuficiente puede provocar tensión, descontento, 
desmotivación e insatisfacción entre el personal. La necesidad de 
información se satisface mediante los sistemas de comunicación con 
que cuenta la organización, los cuales proporcionan métodos 
formales e informales para transmitir información y permitir que se 
tomen decisiones adecuadas. (Davis, Keith, Newstrom, John W, 
1999) 
Las relaciones entre los integrantes de una empresa constituyen un 
proceso comunicacional. A través del mismo se emite y se obtiene 
información, se transmiten modelos de conducta, se enseñan 
metodologías de pensamiento, se conocen las necesidades de los 
miembros de la empresa y sus clientes, se puede construir, 
transmitir y preservar una clara visión compartida, los valores, la 
misión y los objetivos de una organización. 
"Un proceso comunicacional efectivo no garantiza que se obtendrá 
éxito inmediato en cuanto se emprenda, pero su ausencia si es 
obstáculo para el logro de niveles altos de productividad y 
mejoramiento del clima laboral". (Davis, Keith, Werther, William B., 
1995) 
Por lo tanto la buena comunicación es un aspecto fundamental para 
el buen desenvolvimiento de una organización, ya que la misma se 
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establece en todos los momentos y en todos los procesos de la vida 
laboral. 
Para ayudar a mantener una buena comunicación en la organización 
debemos tener en cuenta ciertos elementos como la 
retroalimentación, que es la verificación del éxito que hemos tenido 
al transmitir un mensaje, es decir si se ha logrado su compresión. 
El ofrecimiento de retroalimentación (feedback) precisa y oportuna 
de retorno acerca de la tarea realizada, proporciona a los empleados 
un mejor entendimiento de sus labores, sintiéndose más 
involucrados en ella. La falta de retroalimentación suele producir en 
el empleado una frustración que a menudo tiene un efecto negativo 
en su motivación, satisfacción y rendimiento organizacional. 
También es importante, para lograr una buena comunicación, el 
saber escuchar. Este es un principio que abre la posibilidad al 
diálogo, conciliando opiniones e ideologías en busca de una 
compresión mutua. 
El no saber escuchar genera malas relaciones y lleva a "vicios" como 
suponer lo que otra persona siente o piensa, esto a su vez puede 
generar lo que comúnmente se denomina "rumor". 
Los mismos surgen también cuando la información proporcionada no 
es concisa y clara, cuando existen distorsiones en la misma • 
omitiendo información, agregando datos que no corresponden al 
mensaje original, cambiando directamente el contenido al 
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retransmitir (Lazzati, Santiago, 1999) o cuando existe un clima de 
tensión en la organización que genera incertidumbre provocando 
graves distorsiones de lo que verdaderamente se quiere transmitir. 
Otro elemento fundamental, es el contexto de la comunicación. Es 
necesario arbitrar los medios adecuados para que existan 
comunicaciones eficaces dentro de la organización, y para esto 
debemos tener en cuenta que las mismas deben planificarse según 
las características del contexto en el que se desarrollen. 
La cultura de la organización será la que facilite o no el desarrollo de 
las comunicaciones, mostrando los códigos y canales adecuados a 
utilizar, a través de sus políticas y estrategias de comunicación. 
Por esto, la existencia de un clima tensionante dentro de la 
organización, podría generar un obstáculo para el buen 
desenvolvimiento de las comunicaciones. 
Pero, por el contrario, un clima laboral de bienestar y armonía, 
facilitaría las relaciones que se establezcan con todos los miembros 
y procesos de una organización. 
En una empresa coexisten diferentes niveles de comunicación: la 
comunicación vertical, entre diferentes niveles de jerarquías y la 
comunicación horizontal, en el mismo nivel, entre pares. Estos 
niveles se desarrollan a su vez siguiendo canales formales (los 
organigramas) e informales, que son los que no siguen las vías 
jerárquicas formales. 
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Así la comunicación vertical se divide en: comunicación 
descendente, que permite mantener informados a los miembros de 
una organización de todos aquellos aspectos necesarios para un 
buen desenvolvimiento y proporciona a las personas información 
sobre lo que deben hacer, el cómo y qué se espera de ellas. Y por 
otro lado, en comunicación ascendente, que puede ser la más 
importante para un directivo, ya que le permite conocer qué funciona 
y qué no dentro de la organización. 
Permite mantener contacto directo con sus colaboradores, conocer 
las opiniones, el estado de ánimo y motivación y las necesidades de 
la gente que trabaja en su empresa (herramienta muy necesaria 
para la toma de decisiones). Además, permite, percibir la magnitud 
de los problemas, promueve la participación y el aporte de ideas y 
sugerencias. 
Por último es interesante que se fomente la comunicación horizontal, 
ya que un buen entendimiento en este nivel permite el 
funcionamiento de eficaces equipos de trabajo. Un estilo de 
dirección participativo es un factor de estímulo para la comunicación 
en este nivel. Genera un clima de trabajo en común, facilita la 
disolución de rumores y malos entendidos y permite la creación de 
confianza y compañerismo. 
Podemos afirmar, que la comunicación es muy importante para 
manejar los conflictos y es uno de los factores clave de la eficacia y 
el desarrollo organizacional. Difícilmente podremos motivar a nuestra 
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gente, liderarlos, hacerlos participar en nuestras decisiones, si no 
sabemos comunicarnos con ellos. Creemos que en la medida en que 
mejoren las comunicaciones, mejorará el "clima" organizacional y, 
consecuentemente, la "calidad de vida". 
1.2.2 CALIDAD DE LA GESTION DE LOS DIRECTORES 
En un contexto de dinamismo y afán productivo de la administración de 
todo tipo de organizaciones, Peter Drucker establece de manera escueta 
este concepto: "La gerencia es el órgano específico y distintivo de toda 
organización." Aunque es un concepto formal, sirve como punto de partida 
para que cada cual establezca oportunamente los cambios necesarios y 
suficientes, a fin de que el funcionamiento de la organización sea adecuado 
a las exigencias de la realidad y en concordancia con los principios de la 
gerencia moderna. (Drucker, Peter F., 2000) 
"La gerencia educativa es el proceso de organización y empleo de recursos 
para lograr los objetivos preestablecidos a través de una eficiente 
organización donde el gerente educativo debe dirigir su equipo hacia el 
logro de los objetivos de la organización pero durante una continua 
motivación donde estimule inspeccione oriente y premie constantemente la 
labor desarrollada a la vez de ejecutar la acción y función de gerencia, por 
tal motivo se puede decir que no hay gerencia educativa cuando la 
planificación sea normativa, en razón a la rigidez de este tipo de 
planificación tampoco existe gerencia educativa cuando la organización 
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funciona centralizada aunque su diseño sea descentralizado, no existe la 
gerencia educativa cuando se delega o hay carencia de liderazgo. 
El gerente como docente de aula realiza el proceso de planificación, 
dirección y control de las actividades de aprendizajes implícito en un diseño 
curricular. En consecuencia, el docente como gerente de aula va a ejercer 
las funciones administrativas relacionándolos con los recursos de 
enseñanza aprendizaje de manera tal que se logre el aprendizaje 
significativo" (Manes,2003) 
1.2.2.1. Gestión Administrativa 
La administración es un proceso, que consiste en planear, organizar, 
ejecutar y controlar actividades orientadas a lograr objetivos 
preestablecidos, apoyándonos en el uso de la capacidad humana y de 
otros medios y recursos. 
En ese sentido, gestión administrativa es el proceso de diseñar y 
mantener un entorno en el que, trabajando en equipo, los individuos 
cumplen eficientemente objetivos específicos. 
Existen cuatro elementos importantes que están relacionados con la 
gestión administrativa: 
a) Planeación: 
Planificar implica que los gerentes piensan con antelación en sus 
metas y acciones, y que basan sus actos en algún método, plan o 
lógica y no en corazonadas. Los planes presentan los objetivos de la 
organización y establecen los procedimientos idóneos para 
71 
alcanzarclos, ~son .la guía para, que;(la.,-organiz:a~ióf1 obtenga.~·y 
comprometa ·_l¡¡>s recursos que .. se_,- .r!i!qu[eren ¡ P!'lra alcanzar:c lqs 
objetivos. • •· ; 
b) Organización: ;~. ¡, ,, ·\- _., 
Organizar es eL, proceso para ordenar. y distribuir el trabajo; la ' - ,--,T 
autoridad y ;lo!); recursos entre_los .miembro!l1de u~a organizaciól'k_de 
tal ma('le_raque.estos pued;:¡n alcanzar las meta!) de laorganizació_n. 
e) Direccjón~ . 
Dirigir .impli<:a,man,dar, influir. y motiyar ,a _los •. empleados para que 
-realicen tareas esenciales. J • .- -- ' '' . . • '. 
d) Co_ntrol;, : , .. ' . .--.·-. 
Es- e[¡pr.oceso para .asegurar,que las aqtivic;lade!\)_,reales_ se ajustan a 
las_activid¡:¡des planifica,das. 1:;:1 ger(!!l')te debe e_!\)tar seguro de los ac!os 
de los ;mier11~ros c;lecla; orga.nización, que lél cpnducen. ha,cia las metas 
esta_bleqioas. 
~ . - ~ .. ,... -~ . 
1.2.2.1.1. Teoría de la administración científica 
,, ~o> = ~" .. : . ~ • ;. ;4 >~-. "'·' · .. .r -. ,_ 
A) Teoría de la Burocracia: 
• ~ . ,, • ; '; -,~ ~" t, ~--. 
Esta ' teorfa está enfocada sobre una organización formal 
: __ .-,_-. :;,-~~-~-"; -:' --~" '''" ,_, .. ___ ·-·,;-;y r.\; ''Í1" ~:-~. ~-' :· ·;:· :. --~ ... t'. ... ·~ 
burocrática con énfasis en lo estructural. La burocracia es una de 
·- ¡,.-· ~- "'\• ··~ •. ! 
las formas de 1á organización humana que se basa en la 
·_, ·~·.(··~ ~~L~-f· -':.:'·.:-¡~~-- .. ~:~-":,;;.··. ~~·-:·. -1.~· 
racionalidad de medios a los objetivos (fines) pretendidos con el fin 
~:-·./· 'l_. ~;,~' e~ : . __ ( ··'<-'.~--'".e:: _,-'1':, ¡r'..;_-_jr-:-·"')¡ ~~--:c .. _;. ···::1"·.1 ;-_-~-.. _-~ :, ' 
de garantizar la máxima eficiencia posible en la consecución de sus 
· •• <¡ ·, 
objetivos. 
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La teoría de la Burocracia está fundamentada en los escritos del 
economista y sociólogo Max Weber quien es el creador de la teoría 
de la sociología de la burocracia. Según esta teoría se "puede 
pagar a un hombre para que actué y se comporte de manera 
predeterminada la cual debe explicársela con exactitud y 
minuciosidad, sin permitir por ningún motivo que sus emociones 
interfieran en su desempeño. Para Max Weber la burocracia es 
eficiente por excelencia, para lograr esa eficiencia la burocracia 
necesita describir con anticipación las actividades. 
8) Teoría Estructuralista: 
La teoría estructuralista se concentra en el estudio de las 
organizaciones, principalmente en su estructura interna y en su 
interacción con otras organizaciones a las que concibe como 
unidades sociales (o agrupamientos humanos), intencionalmente 
constituida y reconstruida con el fin de alcanzar objetivos 
específicos. 
C) Teoría de las Relaciones Humanas: 
Los enfoques de esta teoría son la organización informal, 
motivación, liderazgo, comunicaciones y dinámica de grupo, hace 
énfasis en las personas. 
La teoría de las relaciones humanas (también denominada escuela 
humanística de la administración) desarrollado por Elton Mayo y 
otros. La teoría de las relaciones humanas no surgió de la 
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necesidad de contrarrestar la fuerte tendencia a la 
deshumanización del trabajo incida con la aplicación de métodos 
rigurosos, científicos y precisos, a los cuales los trabajadores 
debían someterse forzosamente. 
La teoría de las relaciones humanas esboza el concepto de 
organización informal; la organización no solo se compone de 
personas aisladas sino del conjunto de personas que se relacionan 
espontáneamente en sí. 
Rolthlisberge y Dickon comprobaron que una organización 
industrial es algo más que una multiplicidad de individuos que 
actúan según sus intereses económicos. Estos individuos también 
experimentan ofertas y sentimientos, se relacionan entre si y en su 
trato diario tienden a establecer patrones de interacción social. Se 
entiende por relaciones humanas las acciones y actitudes 
resultantes de los contactos entre personas y grupos. 
En las empresas surgen las oportunidades de desarrollar 
relaciones humanas debido a la gran cantidad de grupos y las 
interacciones que se presenten necesariamente, solo la 
comprensión de esa naturaleza de esas relaciones humanas 
permite al administrador obtener mejores resultados de sus 
subordinados. 
D) Teoría del comportamiento organizacional: 
Esta teoría enfatiza en las personas y sus principales enfoques 
están dirigidos hacia, estilos de administración, teoría de las 
74 
decisiones, integración de los objetivos organizacionales e 
individuales. 
La teoría del comportamiento surgió de la teoría de las relaciones 
humanas y se convertirá en un enfoque predominante sociológico y 
motivacional. La organización se visualiza como un organismo 
social que tiene vida y culturas propias en el cual se desarrollan 
estilos de administración y sistemas de organización para dirigir a 
las personas. 
El comportamiento organizacional es el estudio del funcionamiento 
y dinámica de las organizaciones de cómo se comportan los grupos 
y los individuos dentro de ella. La teoría del comportamiento en la 
administración hace énfasis en el hombre administrativo a 
diferencia de la teoría clásica y de relaciones humanas. Que la 
hacen en el "el hombre económico" y "el hombre social". El hombre 
administrativo busca solo la manera satisfactoria y no la mejor 
manera de realizar un trabajo. 
E) Téóría tlél tlésarrólló órganizaciónal: 
El movimiento de desarrollo organizacional surge a partir de 1962, 
no como resultado de un autor único, sino como un conjunto de 
ideas respecto del hombre, la organización y el ambiente orientado 
a propiciar el crecimiento y desarrollo según sus potencialidades. 
La teoría del desarrollo organizacional explica que el desarrollo de 
la, organización puede ser generado modificado solo la estructura, 
el desarrollo organizacional exige cambios en los procesos que 
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ocurren entre persona de grupo. Es necesario remover las 
estructuras y principalmente, la cultura organizacional. El DO es 
una continuación de las teorías de las relaciones humanas, que se 
prolonga, hasta la teoría del comportamiento, al proponer una 
teoría social de ámbito organizacional, algunos autores destacan 
que este Desarrollo organizacional es un paso intermedio entre la 
teoría del comportamiento y la teoría del sistema. El DO solo se 
afirma cuando incorpora el enfoque sistémico en el estudio de las 
organizaciones. 
Los diversos modelos de DO consideran básicamente cuatro 
variables: el ambiente, la organización, el grupo social y el 
individuo. Los diversos autores analizan estas cuatro variables para 
explorar su interdependencia, diagnosticar la situación e intervenir 
en las variables estructurales o en las de comportamiento, con el 
fin de que un cambio permita lograr los objetivos organizacionales 
e individuales. 
F) Teoría de Sistemas: 
La teoría de sistema rama especifica de la teoría general de 
sistema (TGS), representa la plenitud del enfoque sistémico en la 
TGA a parir de 1960. La teoría general de sistema surgió con los 
trabajos del biólogo Alemán Ludmin Von Bertalanffly entre 1950 y 
1968. 
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La teoría general de sistema no busca solucionar problemas, ni 
proponer soluciones prácticas, pero si producir teoría y 
formulaciones conceptúales que pueden crear condiciones de 
aplicación en la realidad empírica. 
La teoría general de los sistemas afirma que las propiedades de los 
~istemas no puede describirse significativamente en termino de los 
elementos separada. La comprensión de los sistemas no puede 
describirse significativamente en términos de sus elementos 
separados. La comprensión de los sistemas se estudia 
globalmente, involucrando todas las interdependencias de sus 
partes. 
La teoría general de sistemas se fundamenta en tres premisas 
básicas. Los sistemas existen dentro del sistema los sistemas son 
abiertos las funciones de un sistema depende de su estructura. Un 
sistema es un conjunto de momentos interconectados para formar 
un todo que representa propiedades y características propias que 
no se encuentran en ninguno de los elementos aislados. 
Von Bertalanffly, define el sistema como un conjunto de unidades 
recíprocamente relacionadas, se deducen dos conceptos; 
propósitos u objetivos y globalismo. 
La organización es una estructura autónoma con capacidad de 
reproducirse y puede ser estructurada a través de una teoría de 
sistemas capaz de propiciar una visión de un sistema de la 
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organización como totalidad. El objetivo del enfoque sistémico es 
representar cada organización de manera comprensiva y objetiva. 
Las organizaciones se perciben como sistemas dentro de sistemas 
Talcote Parsons, se preocupa por la visión global, por la 
integración. 
En este sentido, distara: lo que desde el punto de vista de la 
organización es su meta específica, reconstituye desde el punto de 
vista del sistema mayor, del cual representa una parte diferenciada 
o inclusa un subsistema, una función especializada, diferenciada. 
Como sistema la organización está continuamente sometida a un 
cambio dinámico y requiere un equilibrio. Cada organización está 
sumida de valores dominantes de su ambiente. Una organización 
no es un sistema mecánico en donde una de las partes puede ser 
cambiada sin que haya un efecto concomitante sobre las demás. 
Ante la diferenciación de las partes provocadas por la división del 
trabajo, estos necesitan ser coordinados a través de medios de 
integración y control. 
1.2.2.2. Administración Educativa 
En un mundo globalizado y donde la competitividad es una 
tarea del diario accionar la administración constituye una actividad de 
importante relevancia, y trabajo organizado del hombre, la unión de 
esfuerzos y el aprovechamiento en mayor grado de la cualidad, 
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capacidades y habilidades de los miembros de una organización es 
una tarea obligada de las organizaciones e instituciones educativas. 
En este sentido Alvarado define la administración educativa como el 
conjunto de teorías, técnicas principios y procedimientos, aplicados al 
desarrollo del sistema educativo a fin de lograr un óptimo rendimiento 
en beneficio de la comunidad que sirve. 
De modo que nos basta con tener alta gama de recursos tecnológicos, 
personal especializado, recursos materiales a todo dar si no se adoptan 
acciones para optimizarla proyectarlas hacia el logro de los objetivos de 
la institución educativa. 
Por tanto, en la administración educativa son importantes los procesos 
de planificación, gestión seguimiento y evaluación (control) entendido 
como medidores o indicadores para la dirección escolar, constituyendo 
uno de los grandes aportes administrativos, que permiten tener una 
visión de la situación que se desea controlar. 
En lo relativo a los directivos de las instituciones educativas es 
necesario que estos trabajen en serio los temas administrativos sin 
caer en las conceptualizaciones y discursos basados en la moda, sino 
que desarrollen opciones para apoyar y mejorar el alcance del trabajo 
cultural en la comunidad. 
Por tanto deben dirigir el proceso administrativo entendiendo que la 
administración educativa es el manejo racional no solo del presupuesto 
sino también en los recursos académicos y materiales, pero el éxito de 
los objetivos planteados. 
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Dentro de un proceso de ejecución de la administración educativa. 
Siempre encontramos determinados periodos momentos o funciones 
administrativas que dan vida y eficacia al proceso de administración, 
entre los que se destacan: planeamiento, gestión y control. 
a) Planeamiento: 
Considerado como un proceso mediante ,el cual las instituciones 
educativas piensan . anticipadamente las acciones que van a 
desarrollar . para alcanzar los objetivos que se han fijados e 
involucradas en el plan de trabajo, que debe comprender: 
Reconocimiento, misión, fijación de objetivo, metas, análisis de los 
datos internos, selección de alternativas e implantación y control. 
Posteriormente se debe emprender tres tareas que son la 
formulación, la implantación y la administración del plan de trabajo. 
El diseño y la formulación del.plan de trabajo a través de la definición 
en consenso de la misión y visión de la organización, del diagnostico, 
de la identificación de fines y estrategias empresariales y con la 
elaboración del presupuesto. Para la .implementación del plan de 
trabajo el directc;>r de la institución educativa, debe liderar un programa 
de difusión y comunicación para que este sea comprendido como un 
programa de trabajo de todos, con la elaboración de cronogramas de 
trabajo que identifiquen las responsabilidades en el tiempo y con la 
asignación de los recursos requeridos. 
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La administración del plan se refiere a la coordinación, accesoria y 
evaluación en la ejecución con el diseño de herramientas que 
permitan la evaluación de resultados. Esta es una de las etapas 
donde más se falla; se pueden apreciar multitud de planes excelentes, 
sin continuidad, o sencillamente distorsionados las acciones de la 
organización de la realidad. 
El director de la institución educativa debe entender el plan como una 
guía para su trabajo que permite y demanda una reformulación 
constante, no es una camisa de fuerza sin posibilidades de cambio. 
b) Gestión: 
Lo definimos como el proceso de las acciones, transacciones y 
decisiones, que la escuela lleva a cabo para alcanzar los objetivos 
propuestos. Requisitos para una gestión exitosa son; contemplar la 
estructura escolar, habilidad de gerenciamiento o dirección, capacidad 
de negociación. 
El perfil del director de la escuela el cuál es básico en la gestión 
deberá incluir; creatividad, poseer conocimientos sólidos del área, 
liderazgo, comunicar y compartir ideas, generar y demostrar 
confianza, dispuesto a escuchar y al dialogo. 
El director debe buscar mejorar el trabajo del equipo al liderar un 
proceso de toma de decisiones en donde éstas sean el resultado de 
acuerdos entre las partes y no de imprecisiones autocráticas. Si al 
buen ejercicio de liderazgo del director se suma el mejoramiento 
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permanente de la vida profesional de los empleados y colaboradores, 
se generan procesos de motivación que permiten a su vez constantes 
procesos de renovación en el ejercicio profesional de sus compañeros 
de trabajo. 
El director debe entender el plan como una guía para su trabajo que 
permite y demanda una formulación constante. Todo esto enfocado a 
la eficacia que es la medida en que se han alcanzado los objetivos 
propuestos y la eficiencia en los recursos para alcanzar los objetivos 
con un coto mínimo de los resultados logrados. 
e) Control: 
La administración del plan se refiere a la coordinación, accesoria y 
evaluación en la ejecución con el diseño de herramientas que 
permitan la evaluación de los resultados. Esta es una de las etapas 
donde más se falla; se pude apreciar multitud de planes excelentes, si 
continuidad, o sencillamente distorsionadas las acciones de la 
organización de la realidad. 
En donde se comparan los resultados de las acciones implementadas 
en el proceso de gestión con las metas fijadas en el proceso de 
planeamiento. Se debe de tomar en cuenta los desvíos y se realizan 
ajustes que correspondan al proceso de planeamiento y/ o gestión de 
tal forma que se genere una retroalimentación. 
El control deberá estar caracterizando por su economía, con un costo 
que no deberá de superar el beneficio que pretenda controlar, con 
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una operatividad caracterizada por una sencillez en la administración 
del mismo y la significatividad, que es cuando el control debe 
aplicarse a actividades significativas e importantes, no a cuestiones 
sin trascendencia. 
1.2.2.3. Principios de la Gestión Educativa 
La gestión educativa necesita fundamentarse en ciertos 
principios generales y flexibles que sean capaces de ser aplicados a 
situaciones o contextos diferentes. Estos principios son condiciones o 
normas en las cuales el proceso de gestión es puesto en acción y 
desarrollado a partir de la intervención del personal directivo que las 
adopta en las diferentes situaciones a las que se enfrenta la 
institución educativa. 
Según Arava (1998) los principios generales de la gestión educativa, 
fundamentalmente son las siguientes: 
a) Gestión centrada en los alumnos: el principal objetivo 
institucional es la educación de los alumnos. 
b) Jerarquía y autoridad claramente definida: para garantizar la 
unidad de la acción de la organización. 
e) Determinación clara de quién y cómo se toman las 
decisiones: implica definir las responsabilidades que le 
corresponde a todos y cada una de las personas. 
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d) Claridad en la definición de canales de participación, para que 
el concurso de los actores educativos estén en estricta relación 
con los objetivos institucionales. 
e) Ubicación del personal de acuerdo a su competencia y 1 o 
especialización, consideradas las habilidades y competencias del 
personal docente y administrativo. 
f) Coordinación fluida y bien definida, para mejorar la 
concordancia de acciones. 
g) Transparencia y comunicación permanente, al contar con 
mecanismos, de comunicación posibilita un clima favorable de 
relaciones. 
h) Control y evaluación eficaces y oportunas para mejoramiento 
continuo, para facilitar información precisa para la oportuna toma 
de decisiones. 
1.2.2.4. Modelo de organización y gestión educativa: 
La forma de organizar y gestionar una organización educativa 
tiene que ver de manera muy directa con la concepción o paradigma 
que se considere de acuerdo al énfasis que se ponga en los objetivos, 
los procesos o los resultados. 
La preferencia de un enfoque de manera particular tendrá unas 
consecuencias determinadas en la práctica administrativa, 
organizativa y en las actuaciones concretas de los miembros según se 
tomen en cuenta como referencia los aspectos enfatizados 
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anteriormente, además también otros como las personas, la eficacia, 
la política y la cultura de acuerdo T. Bush propone en Theories of 
educational Managemet (1986) cinco modelos de organización 
educativa, modelos formales, modelos democráticos, modelos 
subjetivos, modelos ambiguos y modelos políticos. 
1.2.2.4.1. Los modelos formales 
"Son un conjunto de modelos similares, aunque no idénticos 
que ponen énfasis en los elementos oficiales y estructurales de las 
organizaciones y en los cuales predominan los enfoques racionales. 
Los modelos formales asumen que las organizaciones son sistemas 
jerárquicos en los que sus directivos utilizan medios racionales para 
conseguir sus objetivos. 
La ubicación que ocupa el directivo, le proporciona legítima autoridad 
y responsabilidad, frente a las demás instancias, con relación a las 
actividades de su institución. 
Los modelos formales consideran las organizaciones como sistemas 
utilizan esquemas para representar su estructura oficial 
(organigrama). Las relaciones informales no son consideradas entre 
los miembros de la organización. 
Las estructuras tienden a ser jerárquicas, los directivos ejercen 
legítima autoridad se evalúan desde un propósito de rendimiento de 
cuenta casi exclusivamente. 
Para T. Bush, los modelos formales son un eclético de los modelos 
sistemáticos, modelos burocráticos, los modelos racionales y los 
modelos jerárquicos. Los modelos sistémicos hacen énfasis en la 
unidad e integridad y ponen el acento de manera especial en la 
interacción entre sus diferentes componentes" (T.J Laders y J.G 
Myers en Essentials of School Management, 1997) 
El control de calidad y la máxima efectividad en organizaciones 
grandes solo es posible si se aplican enfoques sistémicos, una 
dirección por sistemas es imperativa en organizaciones grandes y es 
la clave para producir mejores resultados en pequeños sistemas 
escolares. 
1.2.2.4.2. Los modelos burocráticos 
Estos modelos postulan la estructura fundamental en la 
autoridad jerárquica con diferentes cadenas de mando entre los 
diversos niveles de jerarquía, sus características principales son: 
división del trabajo, reglas y regulaciones, promoción por el merito, 
relaciones impersonales y una clara orientación hacia los objetivos. 
Los modelos racionales ponen énfasis en los procesos de dirección 
más que en la estructura organizativa o los objetivos, enfatiza en los 
procesos de toma de decisiones. 
Los modelos jerárquicos centran su interés en la comunicación y las 
relaciones verticales de la organización y en el rendimiento de 
cuentas de los directivos ante la superioridad y ante los 
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patrocinadores, externos. Destacan la estructura y la responsabilidad 
de sus directivos, situados en la cumbre de una estructura piramidal. 
1.2.2.4.3. Los modelos democráticos 
Los modelos democráticos influyen toda la teoría que 
defienden que el poder y la toma de decisiones están compartidas por 
algunos de todos los miembros de la organización, los cuales poseen 
una comprensión aceptada de los objetivos de la institución. Tomar 
decisiones es un proceso que todo ser humano necesita reflexionar y 
construir. 
Es importante primero, estar conscientes de cómo tomamos las 
decisiones, para que la misma sea eficiente y contribuya al logro de 
los objetivos. Los modelos democráticos además, asumen que las 
organizaciones determinan sus políticas y toman sus decisiones a 
través de procesos de descripción guiados por el consenso. 
Los enfoques democráticos son de manera muy especial, normativos, 
ya que señalan que la organización y la dirección de la institución 
deben basarse en el acuerdo. Este enfoque es más adecuado en 
organizaciones con equipos muy numerosos de profesiones, donde 
todos y cada uno de los miembros de la organización comparten un 
conjunto de valores, los cuales se sienten representados formalmente 
en los equipos y unidades un órgano de toma de decisiones. Este 
modelo considera que las decisiones surgen tras un proceso de 
consenso o compromiso más que de la división o del conflicto. 
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Los modelos democráticos conciben las relaciones entre los 
diferentes miembros de la estructura, en las diferentes direcciones: las 
relaciones formales, relaciones verticales, relaciones horizontales. 
J.V. Baldrige y otros señalan que el modelo democrático es altamente 
normativo e idealista e implica una gran complejidad y lentitud en los 
procesos de toma de decisiones, es por esto que los procesos 
democráticos efectivos dicen mantener un nivel de participación 
adecuado entre todos los actores de la organización. 
1.2.2.4.4. Los Modelos Subjetivos: 
Incluyen todos los enfoques que ponen el énfasis en los 
individuos de la organización, más que en la institución, como 
globalidad o en sus unidades, este enfoque sugiere que cada individuo 
tiene percepciones subjetivas y selectivos acontecimientos y 
situaciones, tiene para los individuos diferentes significados. La 
interacción de los participantes le da el carácter social a la 
organización. Resultan las manifestaciones de los valores y creencias 
de los individuos por encima de las realidades concretas como las que 
presentan los modelos formales, esta es la primera característica de 
estos modelos. 
Otras características son: 
Defender que las creencias y las interpretaciones de la conducta de 
los sujetos importan más que los hechos entre sí. 
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Concebir la estructura como un producto de la interacción humana 
más que como algo fijo o predeterminado. 
- Prestar muy poca atención a las relaciones entre las organizaciones 
y el entorno. 
1.2.2.4.5. Los modelos ambiguos 
Agrupan todos los enfoques que se fundamentan en la incertidumbre y 
en lo impredecible dentro de las organizaciones. El énfasis de esta 
teoría se sitúa en la inestabilidad y en la complejidad de la vida 
institucional. Sugiere que los objetivos organizativos son problemáticos 
y que las instituciones experimentan dificultades para poder establecer 
sus prioridades. 
Las sub-unidades se consideran como grupos relativamente 
autónomos los cuales están solo conectados débilmente a los otros y a 
la propia institución. La toma de decisiones se realiza formal o 
informalmente a partir de la participación fluida. Las decisiones son 
tomadas de acuerdo con la naturaleza del tema y los intereses de los 
participantes. 
Las características fundamentales de estos modelos: 
- La falta de claridad en los objetivos de la organización, que a 
veces son inconscientes u opacos y solo clarificaran en función de la 
conducta de sus miembros. Por otra parte, cada profesional percibe 
los objetivos de manera diferente. 
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La convicción de que las organizaciones tienen una tecnología 
ambigua, y no siempre se pueden utilizar las estrategias mas 
adecuadas, por desconocimiento o por falta de seguridad. 
- La fragmentación en las organizaciones. La cohesión entre los 
miembros del grupo son tenues e imprescindibles. K. E. Weick, usa el 
termino loase coupling (articulación débil) para describir las 
relaciones existentes entre las sub·unidades. 
- La estructura es problemática. Hay una incertidumbre respecto al 
poder relativo de las diferentes partes de la institución. 
- La participación fluida en los procesos de dirección. Se valora 
positivamente las ventajas de la descentralización. 
- La influencia del entorno es otra fuente de ambigüedad y las 
decisiones suelen ser no planeadas. 
- Los modelos ambiguos tienden a ser particulares apropiados 
para organizaciones profesionales de servicios al cliente. El hecho 
de que los profesionales tomen decisiones particulares y no 
necesariamente de acuerdo con las prescripciones de la dirección 
lleva la consideración de los grandes centros educativos como 
anarquías. 
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1.2.2.5. GESTIÓN PEDAGÓGICA DE LOS DOCENTES 
El concepto de gestión surge de las teorías organizacionales y 
administrativas en el ambiente educativo y específicamente en lo 
administrativo y pedagógico se ubica a partir de los años sesenta (60) 
en Estados Unidos, de los ochenta (80) en América Latina. El concepto 
de administración de la educación tiende a ser reemplazado por el de 
gestión educativa. 
1.2.2.5.1. Gestión del Currículo 
El currículo se concibe como una guía abierta para orientar la práctica 
docente, a partir de la cual se realizaran las actividades de enseñanza y 
aprendizaje, que explicita y especifica tanto las intenciones educativas 
como los planes de acción apropiados para alcanzar esos propósitos. 
Dicho de otra manera, el currículum es un instrumento en manos de los 
profesionales de la educación (responsables de la administración 
educativa, enseñantes, técnicos, especialistas de apoyo a los centros 
directivos escolares, supervisores entre otros). Que se utiliza para 
orientar los procesos de toma de decisiones en relación con qué, cómo y 
cuándo evaluar en educación escolar. 
Todo modelo curricular tiene unos referentes, una justificación, en suma, 
un marco en el cual se fundamenta. 
Existen diversos enfoques curriculares que caracterizan la educación, 
entre los cuales: 
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a) Enfoque Conductista o Academicista: 
En enfoque tradicional, conductista llamado por Paolo Freire Modelo 
Bancario de Educación, ha sido utilizado a lo largo de los años como 
un modelo espontáneo de enseñanza. Se traduce un tipo de 
educación vertical y autoritaria, cuyos objetivos fundamentales 
apuntan a que el estudiante se informe, memorice y repita los 
contenidos, sin garantizar con ello que entiendan los procesos, ni 
que aprendan. Dentro de este paradigma lo destacado radica en la 
importancia atribuida a la memorización y repetición fiel de datos, sin 
considerar la utilidad de los mismos en la vida de los educandos. 
Este enfoque tiene las siguientes características: 
- El educador es la autoridad, es la persona que posee el 
conocimiento, el que sabe. No existe la oportunidad de toma de 
conciencia por parte de los educados con respecto a la realidad 
circundante. 
- El Texto es el apoyo del maestro y nada fuera de él es válido. No 
existe disponibilidad para recoger información de la realidad 
circundante. 
- El educando es un mero receptor que se dedica a escuchar, ver, 
copiar y memorizar datos. No se le considera como una persona 
única sino como una más del conjunto de educandos, sin 
respectar su ritmo propio. 
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' - Los programas de estudio son condensados y repetitivos. 
Aquellas actividades que no desembocan en conocimiento 
directo, no tiene valor en la institución educativa. 
- Se valora el resultado y no el proceso. Se prescinde de la 
investigación científica, por tanto el educando se limita a recoger 
información y no a descubrir nuevos conocimientos, la evaluación 
se constituye en un elemento inquisitivo, que determina la 
aprobación o reprobación del educando o reprobación del 
educando. 
Las técnicas y métodos son dogmáticos, pasivos, expositivos, 
memorísticos y a cargo exclusivo del educador. 
Sin embargo, pese a las fuertes críticas recibidas hacia la escuela 
tradicional, es posible como en todo enfoque y teoría rescatar 
aspectos positivos en el mismo: 
• Desarrollo de las capacidades, procesos y técnicas memorísticas. 
• Desarrollo de capacidades organizativas. 
• Incentivos del pensamiento lógico 
• Orden y Disciplina 
• Inspira todo un movimiento de cambio, de una escuela tradicional 
hacia una escuela activa, que a su vez aporta significativos 
antecedentes para la consolidación del modelo constructivista. 
b) Enfoque Activo: 
Surge con la pedagogía activa. En la concepción de la escuela 
activa, una condición imprescindible para el desarrollo de la 
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verdadera actividad es el "aprender haciendo", frase muy 
popularizada en los espacio pedagógicos y vertida por vez primera 
por Decroly. 
Veamos algunos aportes de la escuela activa que fueron 
puntualizados por Feinet dentro de una corriente pragmática: 
• Reconocer que el educando es un ser humano y respetarlo. 
• Determinar el trabajo de los educandos de acuerdos con sus 
intereses y necesidades. 
• Considerar al educando como un ser global por desarrollar en los 
campos físicos, intelectual, afectivo y social. 
• Fomentar que cada educando experimente el éxito al diversificar 
las actividades escolares de manera tal que implique todas las 
tareas del comportamiento humano. 
• Fundamentar la pedagogía en el trabajo del niño. 
• El tanteo experimental debe servir de modelo pedagógico para la 
escuela activa. 
• Tomar en cuenta, en las intervenciones, los diferentes tipos de 
inteligencia. 
• Diversificar los métodos. 
• Hacer que el educando descubra por si mismo que el orden y la 
disciplina son necesarios en clase. 
• Hacer que el educando participe en su propia evaluación. 
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• Inculcar a los educandos, desde la escuela, principios de 
democracia mediante la cooperación: participación de todos en la 
gestión de la clase y de la escuela. 
• La humanización de la escuela requiere de actores escolares que 
favorezcan el desarrollo de las relaciones interpersonales. 
• Mantener una actitud positiva hacia los educandos y la vida 
misma. 
Si bien este enfoque otorgo elementos positivos para la práctica de 
una nueva pedagogía hacia un cambio educativo, generando una 
nueva concepción de ver, pensar y actuar sobre la realidad 
educativa, no logro superar su carácter eminentemente pragmático y 
utilitarista, predominando la acción en ausencia de la reflexión, lo 
que muchos autores denominaron de manera critica "Activismo". 
En este enfoque el educando ocupa el centro de atención, 
desplazando el rol del educador y de los procesos y elementos 
mediadores en el aprendizaje. Se cae en el "Paidocentrismo", es 
decir exagerada atención a los niños, ignorando las características 
psicogenéticas evolutivas propias de preadolescentes, jóvenes y 
adultos. Podemos concluir diciendo que el enfoque activo, pese a 
sus limitaciones, introdujo principios muy rescatables en la práctica 
educativa y se constituyó en un impulsor de cambio de paradigma 
hacia la escuela constructivista. 
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e) Enfoque Constructivista: 
Sobre el constructivismo se ha dicho y especulado bastante. 
Surgieron posturas a su favor y otras en contra. Lo cierto es que 
desde las reformas educativas iniciadas en España y Latinoamérica, 
el constructivismo es asumido como el marco teórico referencial que 
expresa una determinada concepción de la intervención pedagógica 
y proporcionar criterios para llevar adelante el proceso enseñanza 
aprendizaje. 
El término se ha utilizado en diversos ámbitos, desde el artístico 
hasta el político. Para comprender que es constructivismo dentro del 
campo psicopedagógico, debemos comenzar por preguntarnos 
¿Qué es conocimiento y cómo lo logramos? Partimos del supuesto 
de que el conocimiento humano es posible, pero dentro de una 
posición constructivista la realidad que creemos conocer no es un 
registro, ni reflejo de lo existente, sino una construcción de nuestro 
pensamiento, por el que organizamos nuestro mundo de 
experiencias y a partir de ello percibimos la realidad y actuamos 
sobre ella. En otras palabras, todo conocimiento es construido, no se 
transmite se construye. 
Todo evento cognitivo necesita una conjunción de procesos, es 
decir, se trata de un fenómeno multidimensional (para aprender no 
hace falta solo ver o tocar). 
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Esto implica procesos neurológicos, biológicos, lingüísticos, sociales, 
culturales, etc. También tenemos una necesidad vital de situar, 
reflexionar, analizar, y utilizar nuestros conocimientos. 
Un principio fundamental del constructivismo en psicopedagogía 
consiste en concebir los procesos cognitivos como construcciones 
eminentes activas del sujeto en interacción con su ambiente físico y 
social. Como representantes del enfoque constructivista tenemos 
destacados nombres como son: Vigotsky, Piaget, Ausubel, Novak, 
Bruner, Coll, Wallon, entre otros; quienes realizaron importantes 
aportes para consolidar este paradigma en el campo educativo. 
d) Enfoque Curricular Integral: 
El enfoque curricular integral sustenta una educación cristiana. Una 
educación que según White (1953:13) es el desarrollo armonioso de 
las facultades físicas, mentales y espirituales. Un currículo educativo 
de enfoque integral, declara prieto (1989:420) es como el conjunto 
orgánico de factores orientados a promover una transformación 
gradual de todas las facultades del alumno, de modo que pueda 
conseguir una educación completa. 
El desarrollo de las facultades mentales se opera a través de la 
investigación, el análisis, la solución de problemas y el estudio de las 
diferentes ramas del saber, dirigidos a las fuentes de la verdad. 
Si uno acepta la afirmación anterior, se torna obvio que muchas 
teorías deban ser desarrolladas dentro de un área general de la 
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filosofía para tomar en cuenta las diversas dimensiones de la 
educación y para diferenciar las filosofías básicas. Por ejemplo, una 
buena filosofía debe abarcar a una teoría de conocimientos. 
Comparablemente, una buena filosofía de la educación debiera 
llevar a la formulación de una teoría y de un método. 
Los valores de la ética juegan ambos un rol significante en la 
educación. Por razón de estas preocupaciones reciprocas, la 
filosofía tiene una relación cercana al desarrollo de la teoría de la 
educación. En una presentación de la escuela y la sociedad 
dedicada a las teorías educativas, varias teorías diferentes basadas 
sobre disposiciones filosóficas fueron analizadas. Broudy adopto la 
causa del realismo. Butler defendió el idealismo moderno. Mcmurray 
identifico y elaboro el status del pragmático de la educación. 
Bradmeld, como es de esperarse, fue a la defensa del 
reconstruccionismo. Pratte asocio similarmente a las posiciones 
filosóficas con teorías educativas cuando él las identifico como 
teorías contemporáneas educativas: "Educación Progresiva 1 
(Selección Natural), Educación progresiva 11 (Experimentalismo). 
Esencialismo, perennialismo, reconstructivismo y existencialismo". 
Cada una de estas posiciones está dictada por actitudes filosóficas 
hacia el rol de la escuela, la naturaleza del conocimiento la 
naturaleza y derivación de los valores y la naturaleza del hombre. 
Todas estas últimas violan función de la educación. 
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Al analizar la confusión y conflicto en la teoría educativa, Back 
catalogó cuatro teorías: tradicionalista, progresiva, la teoría de 
productos de aprendizaje y los procesos de aprendizaje. 
Los Adherentes tradicionalistas fueron identificados con la 
transmisión de la herencia cultural como rol de la escuela en el 
periodo pre-Rouseeau. Los adherentes progresistas se fijaron en 
personas como Johann Herbart, Charles Judo, H.C. Morrison y F, W. 
Parker para un punto de vista. El énfasis se fijo en la transmisión de 
la herencia social que toma en cuenta al individuo. 
Los adherentes del proceso de aprendizaje estaban asociados con 
personas tales como Rousseau, Pestalozzi, Froebel, Williams 
James, g. Stanley Hall, John Dewe, William Kilpatrick, John Clilds, 
Boyd Bode y Harold Rugg. 
Ellos conocieron el rol de la escuela en la transmisión de la herencia 
cultural. En 1996, Black declaro de nuevo sus puntos de vista acerca 
de la misma cuestión. Otra vez el coloco en posiciones totalmente 
contrarias al extrema progresivo y al tradicionalismo extremo .o con 
la teoría del proceso de aprendizaje y la teoría del proceso de 
aprendizaje y la teoría del producto de aprendizaje que estaba entre 
ellos. 
Este esquema clasificatorio reconoce así cuatro aspectos de la 
educación y distingue cuatro clases de teorías educativas de 
acuerdo a las diferencias en el énfasis. Cuatro conceptos la 
educación como transmisión de herencia social, la educación como 
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el desarrollo personal, educación como un producto y la educación 
como un proceso son considerados factores diferenciales. Black 
concluyo que los filósofos actuales se inclinan hacia las posiciones 
que favorecen por su cometido a filosofías específicas como 
idealismo, realismo o pragmatismo. 
Algunas asociaciones son dependientes de la aceptación de los 
resultados en la psicología, particularmente el aprendizaje y el 
desarrollo infantil, sin embargo, hay una gran cantidad de 
conversación reciproca acerca de la filosofía educativa y la teoría 
educativa, hasta el grado de llamar a los dos términos sinónimos. 
No debiera dejar esta discusión acerca de la teoría y la filosofía de la 
educación sin notar la existencia de los dos puntos de vista acerca 
del rol del filósofo en el trabajo teórico en la educación. Ha habido 
últimamente un empuje reciente hacia el uso del análisis del 
lenguaje como la herramienta primordial para la teorización 
educativa. Los que favorecen esta técnica dicen que la función 
principal del filósofo es clasificar el idioma que se usa para hablar 
acerca de los problemas. 
e) Enfoque Curricular por Competencias: 
La principal característica de la capacitación por competencias en su 
orientación a la práctica, por una parte, y la posibilidad de una 
inserción cuasi natural y continua en la vida productiva de la 
persona. El hecho de que la competencia signifique resolver un 
problema o alcanzar resultados, convierte el currículo en una 
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enseñanza integral, al mezclarse en el problema los conocimientos 
generales, los conocimientos profesionales y la experiencia en el 
trabajo, áreas que tradicionalmente estaban separadas. (Gonczi y 
Athanasou, 1996). 
Las principales características de un programa de capacitación por 
competencias son las siguientes: 
- Las competencias que los alumnos tendrán que cumplir son 
cuidadosamente identificadas, verificadas por expertos locales y 
de conocimiento público. 
- Los criterios de evaluación son derivados del análisis de 
competencias, sus condiciones explícitamente especificadas y de 
conocimiento público. 
- La Instrucción se dirige al desarrollo de cada competencia y a una 
evaluación individual por cada competencia. 
- La evaluación toma en cuenta el conocimiento las actitudes y el 
desempeño de la competencia como principal fuente de 
evidencia. 
- El progreso de los alumnos en el programa es a un ritmo que ellos 
determinan y según las competencias demostradas. 
- Las instrucciones es individualizada al máximo posible. 
- Las experiencias de aprendizaje son guiadas por una frecuente 
retroalimentación. 
- El énfasis es puesto en el logro de los resultados concretos. 
- El ritmo de avances de la instrucción es individual y no de tiempo. 
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- La instrucción se hace en material didáctico que refleja 
situaciones de trabajo reales experiencias en el trabajo. 
- Los materiales didácticos de estudio son modulares, incluye una 
variedad de medios de comunicación, son flexibles en cuanto a 
materias obligadas y las opcionales. 
- El programa en su totalidad es cuidadosamente planeado y la 
evaluación sistemática es aplicada para mejorar continuamente el 
programa. 
- Evita la instrucción frecuente en grupos grandes. 
- La enseñanza debe ser menos rígida a expresar temas y más al 
proceso de aprendizaje de los individuos. 
- Hechos conceptos, principios y otros tipos de conocimientos 
deben ser parte integrar de las tareas y funciones. 
- Participación de los trabajadores, sindicatos en las estrategias de 
capacitación desde la identificación de las competencias. 
Las ventajas de un currículo enfocado a resolución de problemas 
son entre otras: 
- Toma en cuenta como se aprende. 
Se concentra en actividades auténticas cuando se requiere de un 
aprendizaje profundo. 
Tiene mayor validez que un enfoque basado en disciplinas. 
- Es más flexible que otros métodos. 
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- El enfoque de enseñanza por problemas se deja combinar muy 
bien con la formación por alternativas, que propone el ir y venir 
entre aulas y prácticas. 
Todos los enfoques descritos anteriormente se fueron consolidando, en 
la medida que las sociedades. fueron avanzando en esa misma forma 
se fueron gestando cambios en los diferentes sistemas educativos 
acorde con las exigencias de los nuevos tiempos y a la mentalidad de 
los individuos. de ahí que los diferentes enfoques que han 
caracterizado la educación y los procesos áulicos se han dado de 
acuerdo a las exigencias de cada época. 
Es por ello que el currículo peruano, propugna por un enfoque 
constructivista ya que este proporciona los criterios necesarios para 
llevar a cabo los procesos pedagógicos y formar el sujeto que requiere 
nuestra sociedad en los actuales momentos. 
1.3. DEFINICIÓN DE TÉRMINOS BÁSICOS 
CLIMA. El ambiente propio de la organización, producido y percibido por el 
individuo de acuerdo a las condiciones que encuentra en su proceso de 
interacción social y en la estructura organizacional que se expresa por 
variables (objetivos, motivación, liderazgo, control, toma de decisiones, 
relaciones interpersonales, cooperación) que orientan su creencia. 
percepción, grado de participación y actitud determinando su 
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comportamiento, satisfacción y nivel de eficiencia en el trabajo. (Méndez 
Á., 2006) 
CLIMA LABORAL. El clima laboral es entendido como la percepción 
sobre aspectos vinculados al ambiente de trabajo, permite ser un aspecto 
diagnóstico que orienta acciones preventivas y correctivas necesarias para 
optimizar y/o fortalecer el funcionamiento de procesos y resultados 
organizacionales. (Palma, S., 2004) 
CLIMA INSTITUCIONAL. Es el ambiente generado en una institución 
educativa a partir de las vivencias cotidianas de sus miembros en la 
escuela. Este ambiente tiene que ver con las actitudes, creencias, valores y 
motivaciones que tiene cada trabajador, directivo, alumno (a) y padre de 
familia de la institución educativa y que se expresan en las relaciones 
personales y profesionales. (Lujan, D. R., 2009) 
CLIMA ORGANIZACIONAL. "La percepción del trabajador con respecto a 
su ambiente laboral y en función de aspectos vinculados como 
posibilidades de realización personal, involucramiento con la tarea 
asignada, supervisión que recibe, acceso a la información relacionada con 
su trabajo en coordinación con sus demás compañeros y condiciones 
laborales que facilitan su tarea." (Palma, S., 2004) 
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GESTIÓN. Conducir a un grupo humano hacia el logro de sus objetivos 
institucionales. (Manes, J. M., 2000) 
GESTIÓN EDUCATIVA. La gestión educativa puede entenderse como las 
acciones desarrolladas por los gestores que pilotean amplios espacios 
organizacionales. Es un saber de síntesis capaz de ligar conocimiento y 
acción, ética y eficacia, política y administración en procesos que tienden al 
mejoramiento continuo de las prácticas educativas; a la exploración y 
explotación de todas las posibilidades; y a la innovación permanente como 
proceso sistemático. (UNESCO, 2000) 
GESTIÓN INSTITUCIONAL. Es el conjunto de procesos y procedimientos 
dirigidos a regular la convivencia institucional en relación con otras 
instituciones semejantes o del entorno social. La gestión institucional busca 
proyectar la institución educativa hacia el contexto social, fortaleciéndola y 
haciéndola competitiva. (Navarro, V., 1996) 
MOTIVACION. Predisposición interna y consciente de un individuo frente 
a una acción a desarrollar. (García, S. & Dolan, S., 1997) 
ORGANIZACIÓN. Proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad 
y los recursos entre los miembros de una organización, de tal manera que 
puedan alcanzar las metas de la organización. (Muñoz, C., 1998 ) 
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PROCESOS ADMINISTRATIVOS.· Conjunto sistemático de actividades 
que se ejecutan en una institución educativa con la finalidad de servir de 
soporte y viabilizar los procesos pedagógicos.(La Investigadora) 
PROCESOS PEDAGOGICOS.· Conjunto de procedimientos orientados a 
la planificación, ejecución y evaluación de los procesos de enseñanza -
aprendizaje. (Hall, R., 1996) 
RELACIONES HUMANAS.· es la interacción que se genera entre los 
miembros de una organización educativa orientadas hacia el logro de los 
objetivos institucionales. (Smith, P. B. & Peterson, M. F., 1990) 
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CAPÍTULO 11: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
2.1 DETERMINACIÓN DEL PROBLEMA 
El sistema educativo representa, procesos pedagógicos, administrativos e 
institucionales. Estos procesos sociales e intencionales necesitan de la 
planificación de las estrategias del director y de las modalidades de 
enseñanza del docente, por lo que sostengo que, está relacionado con el 
plano de las relaciones interpersonales entre los actores educativos, y del 
clima laboral especialmente entre maestros y directivos, estudiantes y 
padres de familia. 
Generalmente se entiende por administración sólo la actividad del director, 
sin embargo, (en la realidad) puede ser personal o colectiva. Es personal, 
cuando la gestión es unipersonal, implica sólo a una persona, generalmente 
el director, el encargado o el subdirector; pero también puede ser 
pluripersonal, cuando implica más de una persona, grupos o colectivos de 
trabajo. 
El Ministerio de Educación de Chile (2002), manifiesta que: "Aprender a vivir 
juntos y junto a otros aprender a vivir, conlleva implícita y explícitamente el 
reconocimiento del otro como un legítimo otro en la convivencia, y la 
convivencia cotidiana como un espacio singular para el aprendizaje y 
valoración de la diversidad y pluralidad en las relaciones humanas. 
Estos dos elementos cobran particular sentido en la convivencia que tiene 
lugar a diario en los establecimientos escolares, por cuanto la vida escolar 
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congrega, en un mismo tiempo y espacio, a personas de distintas edades, 
sexo, religión, función e intereses en torno a un fin común". 
Los docentes y directivos, como seres humanos transcurren muchas horas 
de su vida en la institución educativa. Este largo proceso de convivencia 
genera contextos normativos y afectivos. 
Los primeros están dados por los reglamentos y procedimientos establecidos 
externa e internamente y que están dados para "regular'' la convivencia 
entre estamentos y miembros. 
Es necesario comprender que las instituciones educativas son entidades 
sociales y como tal su dinámica de crecimiento organizacional, genera 
conflictos. Los conflictos, son situaciones de la vida organizacional que 
generan inestabilidad transitoria por la confrontación de posiciones distintas 
que pretenden regir un proceso o todo el sistema. 
Las relaciones interpersonales se ven deterioradas, la comunicación 
restringida o anulada y los factores de interacción funcional (relaciones de 
trabajo) se ven deteriorados en sus resultados. 
En las instituciones educativas de Chincha se presentan climas 
institucionales diversos, en los cuales se manifiesta de diversa manera los 
conflictos. Asimismo, se ha podido percibir, a través de las exploraciones, 
que la gestión de los directivos condiciona el tipo de clima laboral y en 
algunos casos genera conflictos destructivos. 
Frente a esta situación resulta importante conocer cuáles son los factores 
que ocasionan ruptura de relaciones humanas ya sea entre los directivos y 
docentes; entre grupos de docentes o entre docentes y padres de familia. 
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Por tanto, resulta valido plantearse algunas cuestiones: ¿Cómo influye la 
gestión de los actores educativos con el clima institucional? 
¿De qué manera se relaciona la gestión administrativa del director con las 
relaciones interpersonales?, ¿Cómo se relaciona la gestión pedagógica del 
docente con el clima laboral? 
En tal sentido y considerando que el problema no solo se manifiesta en el 
ámbito empresarial, sino también en las organizaciones educativas, se ha 
planteado la presente investigación en los términos siguientes: 
2.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
La presente investigación se orientó a identificar la relación existente entre 
la gestión de los directores y el clima institucional, por ello se ha creído 
conveniente presentar el problema de investigación, en los términos 
siguientes: 
2.2.1 PROBLEMA GENERAL 
¿Cómo se relaciona el clima institucional con los niveles de calidad que 
presenta la gestión administrativa y pedagógica de los directores en las 
instituciones educativas de secundaria de Chincha, año 2010? 
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2.2.2 PROBLEMAS ESPECÍFICOS: 
P1 ¿De qué manera se relaciona las relaciones interpersonales 
con la gestión administrativa ejercida por el director en las 
instituciones educativas de secundaria de Chincha, año 
2010? 
P2 ¿Cómo se relaciona el clima laboral con la conducción de la 
gestión pedagógica ejercida por el director en las 
instituciones educativas de secundaria de Chincha, año 2010? 
2.3 IMPORTANCIA DEL PROBLEMA 
La presente investigación es importante puesto que sus resultados nos 
ayudarán a entender cómo está relacionado el clima institucional con la 
calidad de la gestión administrativa de los directores y la gestión pedagógica 
de los docentes en las instituciones educativas estudiadas. 
La importancia de esta investigación nos permite conocer que otros 
factores de la gestión educativa influyen en el clima institucional, a través de 
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles 
de motivación laboral y rendimiento profesional, entre otros. 
Asimismo a través de la investigación se puede conocer en qué medida la 
calidad de los niveles de la gestión directiva y el logro de los objetivos 
institucionales afecta el clima institucional en las Instituciones educativas de 
Chincha. 
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Complementariamente a lo anterior, la investigación ha de permitido tener un 
acercamiento empírico a los datos que aportan los actores de la gestión y el 
clima institucional y de esta manera pasar de un plano interpretativo, basado 
en bibliografía externa y ajena, a un nivel interpretativo basado en datos 
cercanos a la realidad de las instituciones educativas de Chincha. Además 
servirá como antecedente para futuras investigaciones realizadas. 
La aspiración teorética de la investigación se orienta a alcanzar información 
referida al clima institucional en las Instituciones educativas públicas de 
Chincha, ya que siempre se ha tenido referencia de esta variable en el 
plano empresarial privado. Ahora se quiere conocer cómo se desarrolla esta 
variable en otro contexto. 
Esta investigación busca desde el plano conceptual, generar una 
aproximación teórica a las variables: gestión de los directores y clima 
institucional en las instituciones educativas secundarias de Chincha. 
Esta base teórica podrá sustentar los programas de innovación en gestión 
institucional que pudieran desarrollarse posteriormente en la localidad 
estudiada y además ver la manera cómo relacionarnos con los demás 
actores educativos mediante un clima de armonía. 
2.4 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
a. Fuentes de Información: Se tuvo limitaciones para obtener la 
información, dado que los directivos y docentes de las instituciones que 
presentan estos problemas de integración institucional, son renuentes a 
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participar en investigaciones, expresan recelos y generalmente tienden a 
sesgar la información por autocomplacencia o por no asumir su realidad. 
b; Determinación de los problemas: Inicialmente hubo dificultad en saber 
con qué variables se trabajaría, debido a que la problemática educativa es 
muy amplia y cómo investigador desearíamos resolver la mayor parte de 
los problemas educativos. 
c. Limitaciónés métódólógiéas: La irivéstigacióri oasaaa éri un diséñó 
descriptivo no ha permitido profundizar en relaciones de causa-efecto 
entre las variables analizadas. 
d. Limitaciones operativas: Falta de fuentes directas de información sobre 
la variable Clima institucional. Otra limitación operativa ha sido la carencia 
de asesoría especializada en estadística. 
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CAPÍTULO 111: METODOLOGÍA 
3.1 PROPUESTA DE OBJETIVOS 
Los objetivos de investigación se dirigen a conocer las características de un 
problema, explicar las posibles relaciones entre las variables y anticipan 
fenómenos en los que estas intervienen, señalando el proceso 
metodológico de la investigación, para lo cual se establecieron los 
siguientes objetivos: 
3.1.1 OBJETIVO GENERAL 
Establecer el grado de relación existente entre el clima institucional que 
se vive en las instituciones educativas de secundaria de Chincha y los 
niveles de calidad de la gestión de los directores durante el año 2010. 
3.1.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
Describir el grado de relación existente entre el tipo de relaciones 
interpersonales se desarrollan en las instituciones educativas de 
secundaria de Chincha y la gestión administrativa ejercida por el 
director durante el año 201 O. 
Establecer el grado de relación existente entre el clima laboral que se 
vive en las instituciones educativas secundarias de Chincha y la 
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conducción de la gestión pedagógica ejercida por los directores 
durante el año 2010. 
3.2 SISTEMA DE HIPÓTESIS 
Una hipótesis está basada simplemente en una sospecha y en la 
esperanza de que una relación entre una o más variables se dé en el 
estudio en cuestión. En tal sentido la investigación estableció las siguientes 
hipótesis: 
3.2.1 HIPÓTESIS GENERAL 
El clima institucional que se vive en las instituciones educativas de 
secundaria de Chincha se relaciona de manera directa con los niveles de 
calidad de la gestión de los directores durante el año 2010. 
3.2.2 HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
• Existe relación positiva entre el tipo de relaciones interpersonales 
existentes en las instituciones educativas de secundaria de Chincha y la 
gestión administrativa ejercida por el director durante el año 201 O. 
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• Existe relación directa entre tipo de clima laboral que se vive en las 
instituciones educativas de secundaria de Chincha y la conducción de la 
gestión pedagógica ejercida por el director durante el año 2010. 
3.3 SISTEMA DE VARIABLES 
Las variables establecen la base fundamental de las hipótesis. Orientan el 
trabajo hacia la construcción de las dimensiones e indicadores que se 
someten a medición o explicación. Por lo tanto, el sistema de variables 
estuvo organizado de la siguiente forma: 





3.3.2 VARIABLE CORRELACIONAL 2: 
Gestión de los Directores 
Indicadores: 
- Gestión Administrativa 
- Conducción de la Gestión Pedagógica. 
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3.3.3 DEFINICIÓN CONCEPTUAL DE LAS VARIABLES 
VARIABLE DEFINICION CONCEPTUAL 
Es un proceso que consiste en planear, organizar, 
ejecutar y controlar actividades, apoyándonos en el uso 
de la capacidad humana y de otros medios y recursos. 
Gestión de los Implica acciones, transacciones y decisiones que el 
Directores Director, basado en su habilidad de gerenciamiento o 
dirección, capacidad de negociación, liderazgo y 
comunicación lleva a cabo para alcanzar los objetivos 
institucionales propuestos. 
Conjunto de propiedades del ambiente laboral, 
percibidas directamente o indirectamente por los 
trabajadores que se supone son una fuerza que 
Clima institucional influye en la conducta del empleado, determinando la 
forma en que el trabajador percibe su trabajo, su 
rendimiento, su productividad y satisfacción en la labor 
que desempeña, 
3.3.4 OPERACIONALIZACIÓN DE LAS VARIABLES: 
VARIABLE INDICADORES ITEMS 
NIVELES DE INSTRUMENTOS MEDiCiON 
V.l (X) - Relaciones 1 ,2,3,4,5,6, 7 
Clima lnterpersonales ,8,9,10,11,1 Cualitativa Cuestionario 
Institucional Clima laboral 2, 13, 14,15 -
- Gestión 
Administrativa 
V.O. (Y) ejercida por el 
Gestión de Director 1 ,2,3,4,5,6, 7 
los Conducción 
,8,9,10,11,1 Cualitativa Cuestionario 
Directores • 2, 13, 14,15 
de la Gestión 
Pedagógica 
ejercida por el 
Director 
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3.4 TIPO Y MÉTODO DE INVESTIGACIÓN UTILIZADO 
3.4.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN: Correlaciona! 
Este tipo de estudio correlaciona! tiene como finalidad determinar el grado 
de relación o asociación no causal existente entre dos o más variables. Se 
caracterizan porque primero se miden las variables y luego, mediante 
pruebas de hipótesis correlacionales y la aplicación de técnicas 
estadísticas, se estima la correlación. Aunque la investigación correlaciona! 
no establece de forma directa relaciones causales, puede aportar indicios 
sobre las posibles causas de un fenómeno. Este tipo de investigación 
descriptiva busca determinar el grado de relación existente entre las 
variables. En nuestro caso, la investigación aporta indicios muy evidentes 
de la relación entre el clima institucional y la gestión de los directores, es 
decir, que en la medida que existe un clima favorable o positivo, las 
posibilidades de ejercer la gestión administrativa y de conducción 
pedagógica del parte del director, mejoran significativamente; en cambio, 
donde se presenta la situación de un clima negativo y por ende bajos 
niveles de motivación y de trabajo en equipo, los niveles de calidad de la 
gestión del director, decaen en perjuicio de los servicios de la institución 
educativa. 
3.4.2 MÉTODO DE INVESTIGACIÓN: Hipotético- Deductivo 
El método utilizado en la presente investigación es el esencialmente 
cuantitativo, pues recoge datos empíricos, susceptibles de ser medidos. El 
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método hipotético-deductivo exige que su diseño incluya hipótesis, que se 
exprese en variables, cuyos indicadores sean cuantificables. 
Se utilizó el procedimiento hipotético-deductivo, pues partimos de una 
teoría básica general que sustenta la condición de las variables estudiadas. 
Luego se hipotetiza, para finalmente recoger datos empíricos que permitan 
explicar la realidad concreta. 
Este procedimiento ha generado una explicación sobre un hecho particular 
a partir de la teoría existente y los estudios previos realizados que se 
relacionan con el tema investigado. 
El enfoque desarrollado se enmarca dentro de la tendencia neopositivista, 
puesto que los datos obtenidos han sido procesados estadísticamente y 
luego, analizados e interpretados, para encontrar conclusiones cualitativas. 
Los procedimientos operativos inherentes al método de investigación que 
se utilizaron en la presente tesis son: la descripción y el análisis -
encuestas. 
La primera fase es netamente de campo, a base de un estudio exploratorio, 
se tomó conocimiento in situ de la realidad social en la que se llevaría la 
investigación a fin de identificar a los actores y determinar el problema de 
investigación. 
La segunda fase consistió en la revisión de fuentes bibliográficas y a la 
elaboración del Informe teniendo en cuenta la elaboración de los 
instrumentos de recojo de información. 
La tercera fase es de campo: 
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• para realizar la prueba piloto de la administración de los 
instrumentos. 
• Ajuste de instrumentos. 
• Trabajo de campo para aplicar los instrumentos. 
• Análisis e interpretación de resultados, 
• Redacción del informe preliminar y correcciones. 
• Redacción del informe final. 
3.4.3 DISEÑO DE INVESTIGACIÓN: Descriptivo 
Se trabajará a través de la observación de procesos de naturaleza social 
que se dan al interior de las instituciones educativas. Estos procesos son 
analizados tal como se han producido, sin modificar las variables 
estudiadas. En ese sentido serán analizadas para determinar su 
correlación y a partir de ello arribar a la síntesis de lo observado. 
Así, se buscó determinar el grado de correlación existente entre las 
variables "clima Institucional" y "gestión de los directores". Ninguna de las 
dos variables fue manipulada. Se recogieron sus datos, tal como habían 
ocurrido y luego, utilizando el índice de correlación de Pearson se midió el 
grado de correlación existente. 
El diseño descriptivo se ajustó a las exigencias de la presente 






Ox = Clima Institucional 
Oy = Gestión de los Directores 




3.5 DESCRIPCIÓN DE LA POBLACIÓN Y MUESTRA 
3.5.1 POBLACIÓN: 
N = 172 docentes voluntarios de 8 instituciones de nivel secundaria 
ubicadas en el la provincia de Chincha. 
N• Denominación de la Institución Educativa N• de 
docentes 
01 l. E José Pardo y Barreda 25 
02 l. E Andrés Avelino Cáceres 21 
03 I.E Chinchavsuyo 21 
04 l. E John F. Kennedy 21 
05 I.E Melchorita Saravia 21 
06 l. E Ciro Alegría 41 
07 l. E Juan C. de Mora 21 
08 l. E Santa Ana 21 
Total 172 
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3.5.2 MUESTRA: Para la determinación de la muestra se aplicó el 
siguiente procedimiento: 
N = 172 docentes 
n= 
E2 (N-1)+4.p. q 
n = 4.50.50.172 = 1720000 = 120.4 
25(172-1) +4.50.50 14275 
Muestra: 120 docentes 
• 5 % de margen error 
Tamaño de la muestra de alumnos 
Tamaño del universo . 172 
Error máximo aceptable 5% 
Porcentaje estimado de la muestra 70% 
Nivel deseado de confianza 95% 
Tamaño de la muestra 120 
Fuente. Elaboración propia 
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TÍTULO SEGUNDO: DEL TRABAJO DE CAMPO 
CAPÍTULO IV 
DE LOS INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN Y RESULTADOS 
4.1 SELECCIÓN Y VALIDACIÓN DE LOS INSTRUMENTOS 
4.1.1 Selección de instrumentos 
Para el proceso de recolección de información relativa a las variables en 
estudio se diseñó y se validó su estructura y confiabilidad de los siguientes 
instrumentos: 
- Cuestionario "calidad de la gestión del director". 
- Cuestionario "situación de clima institucional·. 
FICHA TECNICA DE INSTRUMENTO 1 
1 -- -- "-· ELEMENTOS 
-- -·-. 
DESCRIPCION 
.. .. . . .. . . 
! 
' . 
·1. Título CUESTIONARIO 'CALIDAD DE LA GESTIÓN DEL DIRECTOR" 
2. Autora Nathia Erika Castro Vilcapuma 
3. Lugar de procedencia Provincia de Chincha; Región lea. Perú 
4. Traducción. 
Estandarización. Validación de contenido mediante juicio de expertos 
Adaptación. Revalidación 
5. Tipo general Tipo psicométrico 
6. Formas (individual o 
grupal) y poblaciones a Aplicación individual 
los que son aplicables. 
7. Tiempo necesario, 60 minutos 
calculado o esperado. 
Detenminar los niveles de eficiencia y eficacia de los procesos 
8. Finalidad u objetivo administrativos y la conducción de los procesos pedagógicos en las 
institucionales educativas de la muestra. 
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Definición conceptual del factor "Eficiencia y eficacia de los 
9. Definición (conceptual y/o procesos administrativos".- Niveles de pertinencia de los 
operacional) del test: procedimientos de administración que se desarrolla el Director en la 
variable o factor, institución educativa. 
dimensiones o áreas, 
Definición conceptual del factor "Conducción de los procesos 
criterios o indicadores, 
ítems. 
pedagógicos".- Conjunto de actividades orientadas al planeamiento, 
monitoreo y evaluación de los procesos pedagógicos. 
El presente cuestionario aplicado a los docentes en relación a la 
percepción sobre la calidad de Gestión del director. Lea atentamente 
1 O. Instrucciones para las siguientes preguntas y tomando en consideración la escala 
administrar, calificar o sugerida, marque con aspa (X) la respuesta que corresponda: 
interpretar. 
4 (Excelente) 3 (Buena) 2 (Regular) 1 (Deficiente) 
11. Funciones biológicas, 
psicológicas, sociales, 
Se representan funciones socio pedagógicas en cada uno de los ítems etc. Y rasgos o 
características del instrumento. 
representantes en cada 
_2_untaje. 
12. Validación Promedio de valoración por juicio de experto: 70 % 
13. Confiabilidad 0.912. Se determinó a través coeficiente Alfa de Cronbach. 
14. Sensibilidad 
N° de items para cuestionario calidad de la gestión de los directores: 15 
15. Fundamentos teórico- Teoría del desarrollo organizacional (1962) 
prácticos. 
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FICHA TECNICA DE INSTRUMENTO 2 
.. 
ELEMENTOS OESCRIPCION 
- --- - : 
- -
1_ Titulo CUESTIONARIO "SITUACIÓN DE CLIMA INSTITUCIONAL" 
2. Autora Nathia Erika Castro Vilcapuma 
3. Lugar de procedencia Provincia de Chincha; Región lea. Perú 
4. Traducción. 
Estandarización. Validación de contenido mediante juicio de expertos 
Adaptación. Revalidación 
5. ll¡;tl (léMfál Tipo psicométrico 
6. Formas {individual o 
gnupal) y poblaciones a Aplicación individual 
los que son aplicables. 
7. Tiempo necesario, 60 minutos 
calculado o esperado. 
Determinar los tipos de relaciones interpersonales y el clima laboral en 
8. Finalidad u objetivo las insmucionales educativas de la muestra. 
Definición conceptual del factor "Relaciones interpersonales".-
9. Definición {conceptual y/o Proceso convivencial que se da al interior de la organización educativa 
operacional) del test: y que genera lazos socioafectivos. 
variable o factor, 
dimensiones o áreas, Definición conceptual del factor "Clima laboral",- conjunto de 
criterios o indicadores, características que se atribuyen al ambiente de trabajo que se vive en 
ítems. las instituciones educativas. 
El presente cuestionario aplicado a los docentes en relación a la 
percepción sobre el clima institucional. Lea atentamente las siguientes 
1 O. Instrucciones para preguntas y tomando en consideración la escala sugerida, marque con 
administrar, calilícar o aspa (X) la respuesta que corresponda: 
interpretar. 
4 (Excelente) 3 (Buena) 2 (Regular) 1 (Deficiente) 
11, FlJnGiones biológicas, 
psicológicas, sociales, 
Se representan funciones socio pedagógicas en cada uno de los items 
etc. Y rasgos o 
características del instrumento. 
representantes en cada 
puntaie. 
12. Validación Promedio de valoreción por juicio de experto: 75% 
13. Confiabilidad 
0.905. Se determinó a través coeficiente Alfa de Cronbach. 
14. Sensibilidad N' de items para Cuestionario evaluación del clima insttlucional: 15 
15. Fundamentos teórico- Teoría de Clima organizacional de Hall, R. (1996) 
prácticos. 
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4.1.2 Validación de instrumentos: 
Los instrumentos fueron validados a través de juicio de expertos. Los 
expertos determinaron a través de su apreciación personal la estructura y 
pertinencia del contenido de los instrumentos. 
Adicionalmente se recurrió a la validación estadística de los instrumentos. 
Validez estadística del instrumento 1: 
El criterio de validez del instrumento tiene que ver con la validez del 
contenido y la validez de construcción. La validez establece relación del 
instrumento con las variables que pretende medir y, la validez de 
construcción relaciona los ítems del cuestionario aplicado con los 
basamentos teóricos y los objetivos de la investigación para que exista 
consistencia y coherencia técnica. Ese proceso de validación se vincula a 
las variables entre si y la hipótesis de la investigación. 
La validez de construcción o constructo del instrumento queda reforzada 
por la inclusión del mapa de variables que establece la conexión de cada 
ítem del cuestionario con el soporte teórico que le corresponde. 
La validez del test fue establecida averiguando la validez de constructo 
teniendo para tal fin como elemento de información al análisis de su 
estructura por medio de un análisis factorial exploratorio. En este contexto, 
la validez de construcción responde a la pregunta ¿qué proporción de la 
varianza o variabilidad en las puntuaciones de los encuestados en el test 
se puede atribuir a la variable que mide? Para dar a una respuesta a esta 
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interrogante el análisis factorial se realizó con la técnica de los 
componentes principales. 
Previamente, se comprobó la idoneidad de la matriz de intercorrelaciones 
de los ítems del Test para ser sometido al análisis factorial, aplicando el 
test de esfericidad de Bartlett y el índice de adecuación de muestreo (KMO) 
para cada una de las variables que se pretende medir con el cuestionario 
No 01 denominado "Calidad de la gestión de los directores", así determinar 
la unicidad de cada parte del mismo. 
TABLA N° 1 
KMO y prueba tle Bartlett Aplit:at:IO al Cuestionarlo N• 1 
Medida de adecuación muestra! de Kaiser-Meyer-Oikin. ,613 
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 128.476 
Bartlett 
Grados de libertad 1 
Valor de significancia ,000 
La medida de adecuación muestra! del test de Kaiser- Meyer- Olkin es de 
0.613, como es superior a 0.5 se afirma que es satisfactorio para continuar 
el análisis de los ítems de esta variable, es decir que la muestra se adecua 
al tamaño del instrumento No 1. 
La prueba de esfericidad de Bartlett mide la asociación entre los ítems de 
una sola dimensión, se determina si los ítems están asociados entre sí y la 
misma está asociada al estadígrafo chi-cuadrado, como es significante 
asociada a una probabilidad inferior a 0.05, se rechaza la hipótesis núla, 
por lo que se concluye que la correlación de la matriz no es una correlación 
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de identidad. Es decir, que los ítems están asociados hacia la medición de 
una sola identidad. 
Validez estadística del instrumento 2 
Se procedió a comprobar la idoneidad de la matriz de intercorrelaciones de 
los ítems del Test para ser sometido al análisis factorial, aplicando el test 
de esfericidad de Bartlett y el índice de adecuación de muestreo (KMO) 
para cada una de las variables que se pretende medir con el instrumento, 
así determinar la unicidad de cada parte del mismo. 
TABLA N°2 
KMO y prueba de Bartlett Aplicado al Cuestionario N• 02 
Medida de adecuación muestra! de Kaiser-Meyer-Oikin. 0.578 
121.556 
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 
: Bartlett 1 Grados de libertad 
Valor de significancia .000 
La medida de adecuación muestra! del test de Kaiser- Meyer- Olkin es de 
0,578, como es superior a 0.5 se afirma que es satisfactorio para continuar 
el análisis de los ítems de esta variable, es decir que la muestra se adecua 
al tamaño aél iristrur'Tiéritó. 
La prueba de esfericidad de Bartlett mide la asociación entre los ítems de 
una sola dimensión, se determina si los ítems están asociados entre sí y la 
misma está asociada al estadígrafo chi-cuadrado, como es significante 
asociada a una probabilidad inferior a 0.05, se rechaza la hipótesis nula, 
por lo que se concluye que la correlación de la matriz no es una correlación 
127 
de identidad. Es decir, que los ítems están asociados hacia la medición de 
una sola identidad. 
4.1.3 Confíabilidad de los instrumentos 
4.1.3.1 Prueba de confiabilidad del cuestionario "Calidad de la gestión 
de los Directores", aplicado a docentes: 
Para la prueba de confiabilidad del cuestionario "Calidad de la gestión de 
los directores", se aplicó la prueba estadística Alfa de Cronbach; De 
acuerdo a Hernández Sampieri (2004) la confiabilidad se define como el 
grado en que un test es consistente al medir la variable que mide. 
La fórmula de Alfa de Cronbach: 
Donde: 
K: El número de ítems 
:l:Si2 : Sumatoria de Varianzas de los ltems 
S/ : Varianza de la suma de los items 
a : Coeficiente de Alfa de Cronbach 
Para obtener la confiabilidad del instrumento, cuestionario "Calidad de la 
gestión de los directores" aplicádo a la muMtra, de docentes que no 
forman parte de la muestra pero si de la población, a continuación se 
procedió de la siguiente manera: 
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a) Se determinó una muestra piloto de 12 docentes de las instituciones 
educativas de secundaria de chincha, que forman parte de la 
población, pero no de la muestra. 
b) Se aplicó el cuestionario validado por juicio de expertos a la muestra. 
o) Los resultados obtenidos mediante la aplicación del Software 
estadístico SPSS V17.0 para análisis de confiabilidad fue el siguiente: 
TABLA N• 3 
Confiabilidad del cuestionario 
calidad de la gestión de los directores 
Alfa de Cronbach N° de elementos 
0.912 15 
*Aplicado a una muestra de 12 personas 
Aplicando el cuestionario de 15 ítems a una muestra piloto de 12 
docentes de las instituciones educativas secundarias del cercado de 
Chincha, se obtiene un valor de alfa de 0.912, este valor indica que el test 
tiene alta consistencia interna. 
4.1.4 Prueba de confiabilidad cuestionario "Evaluación del clima 
institucional" aplicado a docentes. 
Para la prueba de confiabilidad del cuestionario "Evaluación del clima 
institucional", se aplicó la prueba estadística alfa de Cronbach; De acuerdo 
a Hernández Sampieri (2004) la confiabilidad se define como el grado en 
que un test es consistente al medir la variable que mide. 
La fórmula de Alfa de Cronbach: 
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K: El número de ítems 
l:Si2 : Sumatoria de Varianzas de los Ítems 
sl : Varianza de la suma de los ítems 
a : Coeficiente de Alfa de Cronbach 
Para obtener la confiabilidad 9el instrumento, cuestionario "Clima 
institucional" aplicado a los docentes, se siguieron los siguientes pasos: 
a) Se determinó una muestra piloto de 12 docentes de las instituciones 
educativas de secundaria. 
b) Se aplicó el cuestionario validado por juicio de expertos a la muestra. 
e) Los resultados obtenidos mediante la aplicación del Software 
estadístico SPSS V17.0 para análisis de confiabilidad es el siguiente: 
TABLA N°04 
Cuestionario evaluación del clima institucional 
Alfa de Cronbach No de elementos 
0.905 15 
Aplicado a una muesira de 12 docentes 
Aplicando el cuestionario de 15 ítems a una muestra piloto de 12 
docentes perteneciente a las instituciones educativas secundarias de 
Chincha; se obtiene un valor de alfa de 0.905, este valor indica que el test 
tiene alta consistencia interna. 
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4.2 TÉCNICAS DE RECOLECCION DE DATOS 
4.2.1 Encuesta. 
La investigación por encuesta es considerada como una rama de la 
investigación social científica orientada a la valoración de poblaciones 
enteras mediante el análisis de muestras representativas de la misma 
(Kerlinger, 1983). 
De acuerdo con Martínez y Garza (1988) la investigación por encuesta" ... 
se caracteriza por la recopilación de testimonios, orales o escritos, 
provocados y dirigidos con el propósito de averiguar hechos, opiniones 
actitudes" 
Para, Balestrini A, Mírian (2001) "la investigación por encuesta es un 
método de colección de datos en los cuales se definen específicamente 
grupos de individuos que dan respuesta a un número de preguntas 
específicas". 
En resumen, las anteriores definiciones indican que la encuesta se utiliza 
para estudiar poblaciones mediante el análisis de muestras representativas 
a fin de explicar las variables de estudio y su frecuencia. 
4.3 TRATAMIENTO ESTADÍSTICO E INTERPRETACION DE CUADROS 
A continuación presentamos los cuadros y gráficos acerca de la gestión de 
los actores educativos y su relación con el clima institucional en las 
instituciones educativas de secundaría de Chincha durante el año 2010. 
4.3.1. Análisis descriptivo del clima institucional y su relación con la 
gestión de los directores, en las instituciones educativas de 
secundaria de Chincha. 
La organización de la información recopilada durante el trabajo de campo 
se ha efectuado a través de los cuestionarios que ha manejado la 
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investigadora. Para obtener los resultados finales que comprueben las 
hipótesis planteadas se ha seguido las pautas de la estadística descriptiva, 
a fin de facilitar la interpretación de los resultados de las variables de 
estudio y la explicación adecuada de los niveles de impacto que tiene 
ambas variables. 
TABLA N• os 
Calificación del Clima Institucional 
Porcentaje Porcentaje 
Escala Frecuencia Porcentaje válido acumulado 
Deficiente 34 28.3 28% 28% 
Reaular 76 63.3 63% 91% 
Bueno 7 5.8 6% 97% 
Excelente 3 2.5 3% 100% 
Total 120 100.0 100% 
FUENTE: Cuestionario No 2 ~evaluación del clima institucional" 
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El clima institucional es el ambiente generado en una institución educativa 
a partir de las vivencias cotidianas de sus miembros. Un clima institucional 
favorable o adecuado es fundamental para un funcionamiento adecuado y 
eficiente de la institución educativa, así como para crear condiciones de 
convivencia armoniosa. En ese sentido, después de aplicar el cuestionario, 
se determinó que el 28% de los docentes encuestados, califica como 
"deficiente" o negativo el clima institucional que se vive en las instituciones 
educativas, el 63 % lo califica como "regular'', es decir, que lo perciben 
como un balance entre lo negativo y lo positivo. 
En tanto que, el 6% de los encuestados lo consideran "bueno" o positivo, 
es decir, donde la convivencia se sustenta en el respeto y la tolerancia ante 
las diferencias. 
Finalmente el 3% de los docentes encuestados califica el clima 
institucional como "excelente", es decir, que la comunicación es fluida, el 
liderazgo conductivo es apropiado y las relaciones interpersonales se 
hallan fortalecidas, con lo cual se infiere que los desempeños pedagógicos 
y administrativos podrían alcanzar mejores niveles de eficacia y eficiencia. 
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TABLA N• 06 
Calificación de las relaciones interpersonales 
Porcentaje Porcentaje 
Escala Frecuencia Porcentaje válido acumulado 
Deficiente 
22 18.3 18% 18% 
Regular 86 71.7 72% 90% 
Bueno 9 7.5 8% 98% 
Excelente 3 2.5 2% 100% 
Total 120 100.0 100.0 
FUENTE: Cuestionario No 2 ·evaluación del clima Institucional" 
GRÁFICO W 02 
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Las relaciones interpersonales están constituida por las interacciones que se 
producen como necesidad de comunicar y lo coordinar acciones de carácter 
laboral y social en la institución educativa. Constituye un aspecto básico en 
nuestras vidas, funcionando no sólo como un medio para alcanzar 
determinados objetivos dentro de la institución educativa, sino también como 
una actividad social y recíproca entre dos o más personas que conllevan, 
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en un medio organizado, el alcanzar ciertos objetivos que fortalecerán la 
institución educativa. 
En ese sentido y considerando que en las instituciones educativas, el factor 
"relaciones interpersonales" es uno de los ejes más complejos del quehacer 
educativo, el18% del total de la muestra las considera "deficiente", es decir, 
que las relación entre personas es débil y no abona positivamente al trabajo 
en equipo y/o al descentra miento de responsabilidades. 
Mayoritariamente el 72% de los encuestados lo califica como "regular", es 
decir que las relaciones interpersonales tendrían "picos" altos en 
determinados momentos del año escolar, mientras que se debilitan en otros 
momentos del año escolar. El surgimiento de conflictos da paso a periodos 
de distención y acercamiento entre los docentes. Otro sector de docentes 
encuestados que constituyen el 8% lo califica como "bueno" y el 2% del 
total de encuestados lo califica como "excelente". 
Por tanto, se puede inferir que las relaciones interpersonales en las 
instituciones educativas de secundaria de Chincha, no son totalmente 
negativas y son susceptibles de mejorarse en beneficio de los procesos 




















TABLA N• 07 
Calificación del clima laboral 
1 
Porcentaje Porcentaje 
Frecuencia Porcentaje válido acumulado 
21 17.5 18% 18% 
71 59.2 59% 77% 
22 18.3 18% 95% 
6 5.0 5% 100% 
120 100.0 100% 
FUENTE: Cuestionario No 2 MEvaluación del clima institucional" 
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El clima laboral, representa la conjunción de diversos factores de índole 
personal y ambiental. Un "buen clima" se orienta hacia los objetivos 
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generales, un "mal clima" destruye el ambiente de trabajo ocasionando 
situaciones de conflicto y de bajo rendimiento. 
En concordancia con la apreciación anterior, 18% del total de la muestra 
considera "deficiente" o negativo el clima laboral, mientras que el 59% lo 
califica como "regular", asimismo el 18% lo califica como "bueno" o positivo, 
en tanto que el 5% del total de encuestados califica como "excelente" el 
clima laboral que se vive en las instituciones educativas secundarias de 
Chincha Alta. 
Estos resultados nos permiten inferir que en relación al clima laboral hay 
mucho que trabajar, pues a decir de casi los dos tercios de docentes, se 
ubica en un nivel intermedio o regular. Esta situación, se puede interpretar 
como un clima sensible a polarizarse. Algunos factores de polarización son 
las pugnas internas por el poder decisional (¿Quién manda?) o por la 
cultura de rumores, que afectan indistintamente a Directivos y docentes. 
En general, las instituciones educativas son el reflejo de la idiosincrasia de 
la sociedad chinchana. Estos patrones comportamentales son de 
naturaleza cultural y ningún proceso de capacitación o sensibilización 
parece lo suficientemente fuerte como para romper los esquemas 
establecidos. 
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TABLA N° 08 
Calidad de la gestión de los directores 
1 Porcentaje Porcentaje 
Calificación f'recuencia ~orcentaie válido acumulado 
Deficiente 29 24.2% 24% 24% 
Regular 64 53.3% 53% 78% 
Buena 23 19.2% 19% 97% 
Excelente 4 3.3% 3% 100.0 
Total 120 100.0% 100% 
Fuente: Cuestionario N' 1 "Calidad de la gestión de los directores" 
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En relación a los resultados de la variable "Calidad de la gestión de los 
directores", que tuvo como. indicadores, la calidad de la gestión 
administrativa del director y la eficacia del proceso de conducción de la 
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gestión pedagógica ejercida por el director, el 24 % de los encuestados la 
consideran deficiente, en tanto que el 53 % de la muestra estudiada la 
perciben como regular. 
Asimismo, el 19% de los encuestados califican la gestión de los directores 
como buena, mientras que existe un bajo porcentaje de un 3 % que la 
considera "excelente". 
Los procesos de gestión administrativa y conducción del proceso 
pedagógico, ejercidos por el Director implican un conocimiento de los 
procesos de planeamiento, organización, ejecución control y evaluación de 
los procedimientos inherentes a la administración y a los procesos 
pedagógicos. De acuerdo a lo anterior, los docentes en casi la cuarta parte 
muestran su desacuerdo con la gestión de los directores y la califican como 
deficiente, mientras que las tres cuartas partes, valoraran positivamente 
las acciones del Director. En efecto, el 50 % se ubica en el segmento 
regular, es decir, que no lo valora negativamente. 
En consecuencia se percibe que los docentes avalan los modelos de 
administración que prevalecen en las instituciones educativas, los 
procedimientos administrativos de gestión de personal y de administración 
de recursos. Sumados a estos aspectos es pertinente considerar que los 
docentes fundamentarían sus respuestas en la apreciación positiva del 
liderazgo del director. 
Otro aspecto que obtiene valoración positiva relativa, es la eficacia de la 
conducción de los procesos pedagógicos, lo cual implica un reconocimiento 
a las competencias del director en aspectos relacionados a manejo de 
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currículo (diversificación y contextualización curricular), selección apropiada 
de medios, materiales y estrategias didácticas, entre otros. 
TABLA No 09 
e rd d d 1 fó ata eagestna d .. t "d d" t mmts rattva e.Jerct a trec or 
Porcentaje Porcentaje 
Calificación Frecuencia Porcentaje válido acumulado 
Deficiente 24 20.0 20% 20% 
Regular 67 55.8 56% 76% 
Bueno 23 19.2 19% 95% 
Excelente 6 5.0 5% 100% 
Total 120 100.0 100% 
Fuente: Cuestionario N' 1 "Calidad de la gestión de los directores" 
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La percepción sobre la calidad de la gestión administrativa ejercida director 
que tienen los encuestados se pone de manifiesto cuando el 20% de los 
encuestados la califican como "deficiente", el 56 % la califica como 
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"regular'', el 19% la considera "buena" y el 6% de los encuestados la 
consideran "excelente". 
Esta apreciación se fundamenta en la valoración que han hecho cada uno 
de los encuestados en relación a los procesos de administración de 
recursos, administración de personal y en general al funcionamiento del 
servicio administrativo como apoyo al proceso pedagógico. 
Sin embargo, esta apreciación de la mayoría, que ubica la calidad de la 
gestión de los Directores en el rango regular-excelente, podría no 
concordar con la apreciación de los usuarios del sistema, es decir, alumnos 
y padres, los que evalúan los niveles de calidad en función de la efici~ncia, 
calidez y disposición de los directores y administrativos al brindarle la 
atención frente a sus requerimientos de información o documentación, cuya 
emisión depende de este estamento institucional. 
Muchas veces, los usuarios se quejan del desinterés que muestran los 
administrativos por atender con rapidez sus requerimientos de documentos 
o se quejan que el director no da atención a sus preocupaciones. 
Asimismo, la calificación que obtiene la gestión administrativa ejecutada 
por los directores de las instituciones educativas, se sustenta en modelos, 
cuyos pormenores no parecen conocer a cabalidad los docentes. En 
efecto, el modelo burocrático (tradicional) para la administración exige una 
serie de procesos preestablecidos, rígidos, pero eficaces y eficientes. Sin 
embargo el modelo deja una sensación emocional de falta de calidez 
humana en el servicio. Mientras que el modelo de mejoramiento continuo, 
implica una mayor enfoque a los procedimientos ligados a la satisfacción 
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del cliente, con mayor flexibilidad y calidez. No obstante, mal aplicado deja 
la sensación de falta de eficacia y eficiencia. 
TABLA N•1o 
Eficacia en la conducción de la gestión pedagógica 
Porcentaje Porcentaje 
Calificación Frecuencia Porcentaje válido acumulado 
Deficiente 
26 21.7 22% 22% 
Regular 
75 62,5 62% 84% 
Bueno 
14 11.7 12% 96% 
Excelente 
5 4.2 4% 100% 
Total 
120 100.0 100% 
Fuente: Cuestionario N" 1 "Calidad de la gestión de los directores" 
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Respecto a la eficacia de la conducción de la gestión pedagógica, por parte 
del director, el 22 % de los docentes encuestados, la consideran 
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"deficiente", el 62 % la califican como "regular", el 12 % la consideran 
"buena" y el 5% del total de encuestados la califican como "excelente". 
La gestión pedagógica se encargada de direccionar y monitorear el 
cumplimiento de las actividades académicas, lo cual implica un 
conocimiento de los fundamentos curriculares y de su tratamiento 
apropiado, a efectos de que el acto educativo resulte significativo para los 
estudiantes. 
La labor de conducción del director en el plano pedagógico se hace visible 
en el proceso de construcción del Proyecto Curricular Institucional, que 
constituye el documento guía para la acción pedagógica en el cual se 
plasma el espíritu de la propuesta pedagógica del PEI y los postulados 
esenciales de la visión y misión institucional. 
Gestionar pedagógicamente, desde la dirección implica además, un 
conocimiento de los procesos didácticos y de los procesos de evaluación a 
fin de brindar soporte y auxilio al docente, cuando éste lo requiera. 
4.4 PRUEBA DE CONTRASTACIÓN DE HIPÓTESIS 
Para la contrastación de las hipótesis debíamos conocer las características 
de normalidad de la población estudiada. Teniendo en cuenta la normalidad 
de la población se erigirían las pruebas estadísticas para la contrastación de 
hipótesis. Para la prueba de normalidad se aplicó la prueba de Kolmogorov 
Smirnov. 
A) Para aplicar la prueba de normalidad, planteamos las hipótesis de 
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"deficiente", el 62 % la califican como "regular", el 12 % la consideran 
"buena" y el 5% del total de encuestados la califican como "excelente". 
La gestión pedagógica se encargada de direccionar y monitorear el 
cumplimiento de las actividades académicas, lo cual implica un 
conocimiento de los fundamentos curriculares y de su tratamiento 
apropiado, a efectos de que el acto educativo resulte significativo para los 
estudiantes. 
La labor de conducción del director en el plano pedagógico se hace visible 
en el proceso de construcción del Proyecto Curricular Institucional, que 
constituye el documento guía para la acción pedagógica en el cual se 
plasma el espíritu de la propuesta pedagógica del PEI y los postulados 
esenciales de la visión y misión institucional. 
Gestionar pedagógicamente, desde la dirección implica además, un 
conocimiento de los procesos didácticos y de los procesos de evaluación a 
fin de brindar soporte y auxilio al docente, cuando éste lo requiera. 
4.4 PRUEBA DE CONTRASTACIÓN DE HIPÓTESIS 
Para la contrastación de las hipótesis debíamos conocer las características 
de normalidad de la población estudiada. Teniendo en cuenta la normalidad 
de la población se erigirían las pruebas estadísticas para la contrastación de 
hipótesis. Para la prueba de normalidad se aplicó la prueba de Kolmogorov 
Smirnov. 
A) Para aplicar la prueba de normalidad, planteamos las hipótesis de 
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Ho Los datos de la población estudiada provienen de una distribución 
normal. 
H1 Los datos de la población estudiada no provienen de una distribución 
normal. 
B) Para un nivel de significancia de alfa igual a 0.05. 
C) Para Sig. (Alfa)< 0.05 Se rechaza la hipótesis nula. 
Para Sig. (Alfa)> 0.05 Se acepta la hipótesis nula. 
O) El resultado de la prueba de normalidad para las variables fue: 
Tabla N• 11 
Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra 
GESTION DE LOS CLIMA 
DIRECTORES INSTITUCIONAL 
N 120 120 
Z de Kolmogorov-Smirnov 0.805 0.585 
Sig. asintót. (bilateral) 0.655 0.897 
FUENTE. Elaboración prop1a 
E) De los resultados de la prueba de Kolmogorov- Smirnoff, se tiene: 
1. El valor de significancia del estadístico de prueba de normalidad 
tiene el valor de 0.665 y 0.879, luego el valor Sig. ( alfa ) >0.05, 
entonces, se acepta la hipótesis nula. 
2. Luego los datos de las variables de estudio provienen de una 
distribución normal. 
3. Este resultado permite aplicar la prueba paramétrica r de Pearson. 
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4.3.1 PRUEBA DE CONTRASTACIÓN HIPÓTESIS GENERAL: 
El clima institucional que se vive en las instituciones educativas de 
secundaria de Chincha se re.laciona de manera directa con los 
niveles de calidad de la gestión de los directores durante el año 
2010. 
a) Planteamos las siguientes hipótesis estadísticas: 
H; El clima institucional que se vive en las instituciones educativas de 
secundaria de Chincha se relaciona de manera directa con los niveles 
de calidad de la gestión de los directores durante el año 201 O. 
Ho El clima institucional que se vive en las instituciones educativas de 
secundaria de Chincha no se relaciona de manera directa con los 
niveles de calidad de la gestión de los directores durante el año 2010. 
b) Para un nivel de significancia (Sig.), alfa < 0.05 
e) El estadístico de prueba correlación de Pearson 
Donde el recorrido del coeficiente de correlación muestra! r está en el 
intervalo: -1 < r < 1 
d) El resultado del coeficiente de correlación de Pearson en SPSS (v 
17.0) 
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4.3.2 PRUEBA DE HIPÓTESIS ESPECÍFICAS: 
4.3.2.1 Para Hipótesis específica 1: 
Existe correlación positiva entre el tipo de relaciones interpersonales 
existentes en las instituciones educativas de secundaria de Chincha y 
la gestión administrativa ejercida por el director durante el año 201 O. 
a) Planteamos las siguientes hipótesis estadísticas: 
H¡ Existe correlación positiva entre el tipo de relaciones interpersonales 
existentes en las instituciones educativas de secundaria de Chincha 
y la gestión administrativa ejercida por el director durante el año 
2010. 
Ho No existe correlación positiva entre el tipo de relaciones 
interpersonales existentes en las instituciones educativas de 
secundaria de Chincha y la gestión administrativa ejercida por el 
director durante el año 2010. 
b) Para un nivel de significancia (Sig.), alfa < 0.05 
e) El estadístico de prueba Correlación de Pearson 
Donde el recorrido del coeficiente de correlación muestra! r está en 
el intervalo: -1 < r < 1 
d) El resultado del coeficiente de correlación de Pearson en SPSS 
(v 17.0) 
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TABLA N• 13 
Grado de correlación entre tipo de relaciones interpersonales y la calidad 
de la gestión administrativa de los Directores 
.. '•·" < ·'· . 
RELACIONES 
' GESTIÓN ;j .. · 
CORRELACIÓN ADMINISTRATiVA INTERPERSONALES 
DEL DIRECTORES .. 
... ... - . --
RELACIONES Correlación 0.854(**) 1 INTERPERSONALES de Pearson 
Sig. (bilateral) .000 
N 120 120 
GESTION Correlación 1 0.854(**) ADMINISTRATIVA DEL de Pearson 
DIRECTOR Sig. (bilateral) .000 
N 120 120 
•• La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
e) Dado que el nivel de significancia es igual a 0.00, y por tanto menor 
a 0.05; se rechaza la hipótesis nula. A partir del resultado obtenido se 
infiere que existe una correlación estadísticamente significativa de 
0.854. Este valor correlaciona! determina que existe correlación positiva 
entre las relaciones interpersonales y la calidad de la gestión 
administrativa ejecutada por los directores de las instituciones 
educativas de Chincha. 
Esto nos lleva a inferir que la existencia o no de relaciones 
interpersonales favorables condicionan notablemente las posibilidades 
que tienen los directores de ejecutar eficazmente su gestión 
administrativa. En efecto, cuando las relaciones entre los miembros de 
la institución educaiiva, las formas de comunicación o los niveles de 
empalia son deficitarias resultan afectando la posibilidad del trabajo en 
equipo. Por otro lado, se generan conflictos y la formación de grupos 
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antagónicos que traban las iniciativas de la dirección y por ende 
perjudican las posibilidades de crecimiento o competitividad de las 
instituciones educativas de Chincha. 
4.3.2.2 Para hipótesis específica 2: 
Existe relación directa entre tipo de clima laboral que se vive en las 
instituciones educativas de secundaria de Chincha y la conducción de la 
gestión pedagógica ejercida por el director durante el año 201 o. 
a) Planteamos las siguientes hipótesis estadísticas: 
H; Existe relación directa entre tipo de clima laboral que se vive en las 
instituciones educativas de secundaria de Chincha y la conducción de 
la gestión pedagógica ejercida por el director durante el año 201 O. 
H0 No existe relación directa entre tipo de clima laboral que se vive en las 
instituciones educativas de secundaria de Chincha y la conducción de 
la gestión pedagógica ejercida por el director durante el año 20 1 O. 
b) Para un nivel de significancia (Sig.), alfa< 0.05 
e) El estadístico de prueba Correlación de Pearson. 
Donde el recorrido del coeficiente de correlación muestra! r está en el 
intervalo: -1 < r < 1 
149 
d) El resultado del coeficiente de correlación de Pearson en SPSS 
(v 17.0) 
TABLA N° 14 
Correlación entre el tipo clima laboral y la 
conducción de la gestión pedagógica ejercida por los Directores 
.. -· ... . . -
CONDUCCIÓN DE LA 
GESTIÓN. 
CORRELACION CLIMA LABORAL PEDAGÓGICA · 
EJERCIDA POR LOS 
DIRECTORES 
Correlación de 0.896(**) 1 CLIMA LABORAL Pearson 
Sig. (bilateral) .000 
N 120 120 
CONDUCCION DE Correlación de 1 0.896(**) LA GESTIÓN Pearson 
PEDAGÓGICA Sig. (bilateral) .000 
EJERCIDA POR LOS 
DIRECTORES N 120 120 
•• la correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral}. 
e) Dado que el nivel de significancia es igual a 0.00, y por tanto menor a 
0.05; se rechaza la hipótesis nula. Luego, del resultado obtenido se 
determina la existencia de correlación estadísticamente significativa 
de 0.896. Este valor correlaciona! nos permite inferir que existe 
correlación positiva entre el clima laboral y la calidad de la 
conducción de la gestión pedagógica por parte de los directores en 
las instituciones educativas secundaria de Chincha; con un nivel de 
confianza del 95% y 5% de probabilidad de error. 
Esto resultados nos indican que los Directores poseen un nivel 




En efecto, los resultados predominantes señalan que en el 62% de 
los casos, los directores solo expresan un nivel medio de dominio de 
los procesos de contextualización y diversificación del currículo, con 
lo cual las posibilidades de conducir, monitorear y evaluar los 
procesos pedagógicos quedan disminuidas. Nadie puede guiar a otro, 
sino posee claridad plena, respecto a lo que debe enseñar. 
4.5 DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
Uno de los aspectos que suelen evaluarse en la institución educativa, es el 
desempeño de los docentes y directivos. Se da por sentado que los 
elementos activos del proceso educativo ejercitan sus funciones, basados 
en sus competencias profesionales y su habilidad acumulada a través de la 
experiencia. Sin embargo, se deja de buscar explicación a otros aspectos 
que sin duda influyen de manera directa en el mejor o peor rendimiento de 
los profesionales de la educación: el clima laboral. 
Los docentes pueden estar altamente capacitados y entrenados y los 
directores pueden conocer bastante bien la teoría y procesos 
administrativos de la institución y sin embargo, no rendir a la medida que se 
espera de ellos. Un clima laboral negativo anula la motivación y genera 
escenarios poco propicios para la innovación. 
En el sistema educativo, la gestión administrativa se apoya en las teorías y 
prácticas propias del campo de conocimiento de la administración en 
general y de la administración escolar en particular. Esta gestión se 
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sustenta en la filosofía de la institución, la cual se refleja en la misión, visión 
y objetivos que la guían y, a partir de ellos, se determinan la estructura y 
funcionalidad de la organización como tal. 
Por otro lado nuestra existencia transcurre matizada por una serie de 
intercambios personales que tienen lugar en el seno de numerosos grupos 
e instituciones; nuestra condición de ser social nos hace sujeto de las 
relaciones interpersonales las que podemos definir como aquellos procesos 
que se configuran en el marco de los contextos donde tiene lugar la 
actividad humana y están mediados por la comunicación. 
En este contexto, los resultados nos indican que el clima institucional 
constituido por las dimensiones: "Relaciones interpersonales" y "Clima 
laboral" se percibe como regular para el 63% de los encuestados. 
En tanto que la variable "calidad de la gestión de los directores" ha sido 
calificada como regular por el 53 % de los encuestados. 
Al analizarse la correlación estadística, ésta arroja un valor correlacional r 
de Pearson igual a 0.852. Esto indica que, sí los niveles del clima 
institucional son regulares (podría interpretarse como ligeramente 
negativos) el grado de eficacia y eficiencia en la gestión de los directores 
también resultan negativos. 
Por tanto, habría la fuerte asociación entre las variables estudiadas, lo cual 
significaría que la mediocre gestión de los directores estaría condicionada 
por la existencia de un clima institucional negativo o conflictivo. 
Esto coincide con lo que afirma Hall, R. (1996) cuando señala que el clima 
organizacional se define como un conjunto de propiedades del ambiente 
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laboral, percibidas directamente o indirectamente por los trabajadores que 
se supone son una fuerza que influye en la conducta del empleado. Esta 
influencia que tiene el clima institucional en los desempeños de los 
trabajadores, se asociaría a que el nivel de conocimiento de los directores 
en relación a los procedimientos de gestión administrativa y pedagógica se 
hallaría en un nivel de mediocridad que no contribuye a generar respeto al 
director a partir del reconocimiento de su capacidad para conducir dichos 
procesos. 
Otro aspecto que resulta concomitante a los resultados, es el hecho que los 
conflictos internos en las instituciones educativas, así como al formación de 
grupos son una constante en la instituciones educativas de Chincha. 
Estos resultados concuerdan con los hallazgos realizado por Malta Solís, 
Hernán (2006) en su investigación intitulada "Clima organizacional y su 
relación con la prevalencia de Burnout en docentes de las facultades de 
pedagogía, cultura física y ciencias administrativas y turismo de la 
Universidad Nacional de educación Enrique Guzmán y Valle" que señala 
que "Un 63.16% de los docentes de las Facultades de Pedagogía, Cultura 
Física y Ciencias Administrativas y Turismo refieren un clima 
organizacional regular en la universidad". 
Adicionalmente al hecho que las relaciones interpersonales se hallen en un 
nivel regular y que esto no ayudaría a trabajar en equipo o a delegar 
responsabilidades, se suma el hecho que nadie es absolutamente 
independiente de los demás, aquellos de quienes dependemos, a menudo 
tienen poder para controlar nuestra conducta u oponerse a nuestros 
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deseos. De esta manera, nuestra independencia de acción se restringe por 
nuestra dependencia de otros. Cada dia surgen muchas situaciones en las 
que nuestro primer impulso es manifestar una conducta agresiva, sin 
darnos cuenta que de esta forma atacamos el ego del otro, quedando de 
manifiesto en una o ambas partes a través de la agresividad su complejo 
de inferioridad e impotencia. 
Sin embargo, a menudo nos vemos forzados a controlar la agresividad y a 
esconder nuestra hostilidad porque no se quiere correr el riesgo a ser 
castigados, ya sea en forma verbal o escrita, ya que son las armas más 
poderosas de los superiores. 
Las relaciones interpersonales en el trabajo (y fuera, también) constituyen 
un papel crítico en una empresa. Aunque la calidad de las relaciones 
interpersonales en sí no basta para incrementar la productividad, sí pueden 
contribuir significativamente a ella, para bien o para mal. 
Según Bisquerra (1999) las relaciones interpersonales facilitan actitudes 
positivas ante la vida, permite el desarrollo de habilidades sociales, 
estimula la empatía, favorece actitudes y valores para afrontar conflictos, 
fracasos y frustraciones y, en definitiva, ayuda a saber estar, colaborar y 
generar climas de bienestar social a comunicar sus necesidades con 
precisión, solicitar ayuda, manejar la ansiedad, tomar un papel activo, 
controlar su lenguaje, acomodar la forma de relación, aceptar la opinión del 
otro. 
Saber convivir con compañeros de acuerdo con unas normas, se 
convierten en habilidades de supervivencia. 
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CONCLUSIONES 
Luego de analizar los resultados obtenidos a través del trabajo de campo se 
pueden establecer las siguientes conclusiones. 
Existe correlación positiva alta de 0.852 (Valor r de Pearson) entre el clima 
institucional que se vive en las instituciones educativas de secundaria de 
Chincha y los niveles de calidad que alcanzó la gestión de los directores 
durante el año 2010. 
Para el 63 % de los docentes encuestados el clima institucional, que 
constituye el factor convivencia!, esencial en la institución educativa, solo 
califica en el nivel regular, lo cual explicaría que la calidad de la gestión de 
los directores se ubique también en un nivel regular, según la apreciación 
del 53 % de los docentes que participaron en el estudio. 
Las relaciones interpersonales muestran una correlación positiva alta de 
0.854 (Valor r de Pearson) con la calidad de la gestión administrativa ejercida 
por el director durante el año 2010, en las instituciones educativas de 
secundaria de Chincha. 
Concordante con lo anterior, el 72 % de los encuestados sostiene que las 
relaciones interpersonales califican como regular, lo cual influiría en los 
niveles de calidad de la gestión administrativa, que, según el 56 % de los 
docentes que participaron en el estudio solo califica como regular. Esto 
implicaría que los niveles de conflicto interno afectarían los procesos y 
servicios que brinda la institución educativa a sus usuarios. 
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El tipo de clima laboral que se vive en las instituciones educativas de 
secundaria de Chincha está fuertemente correlacionada (0.896 valor r de 
Pearsons) con la calidad en la conducción de la gestión pedagógica ejercida 
por el director durante el año 2010. Esta correlación establece niveles de 
corresponsabilidad entre el nivel de clima laboral, calificado por el 59% como 
regular y la calificación que le otorgan a la conducción de la gestión 
pedagógica, en ese mismo sentido, el 62 % de los docentes que participaron 
en el estudio. 
Esta relación de dependencia entre las dimensiones evaluadas explica los 
bajos niveles de eficacia pedagógica y de acompañamiento directriz que 
poseen los docentes en las instituciones de la muestra. 
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RECOMENDACIONES 
Implementar programas de mejoramiento del clima institucional, que 
podrían ser talleres vivenciales de relaciones humanas e inteligencia 
emocional, puesto que debido a la existencia de climas adversos, muchas 
de las instituciones educativas de Chincha, no pueden afianzar sus 
esfuerzos colectivos hacia el mejoramiento de sus estándares de calidad. 
Establecer procedimientos eficientes para el servicio administrativo de la 
institución educativa, puesto que muchas veces, la lentitud o ineficacia de 
algunos procedimientos generan enfrentamiento y reclamos de parte de 
los usuarios, entre los que se cuentan los docentes y padres de familia. 
Perfeccionar en los directores el conocimiento y la praxis de los procesos 
pedagógicos a efectos que las tareas de conducción y supervisión puedan 
rendir los frutos que se esperan: asesoría y apoyo pertinente para superar 
las dificultades en el aula. 
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ANEXO N° A 
Cuestionario W 01 
"CALIDAD DE LA GESTIÓN DEL DIRECTOR" 
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ANEXO N° A 
Cuestionario No 01 
"CALIDAD DE LA GESTIÓN DEL DIRECTOR" 
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"Situación de clima Institucional" 
El presente cuestionario aplicado a los docentes en relación a la percepción sobre el clima 
institucional, busca determinar los tipos de relaciones interpersonales y el clima laboral en las 
institucionales educativas de la muestra. 
'nstrucciones: 
Lea atentamente las siguientes preguntas y tomando en consideración la escala sugerida, marque 
con aspa (X) la respuesta que corresponda: 
4 (EXcelente) 3 (Buena) 2 (Regular¡ 1 (Deficiente) 
.. CODIGO-- /TEM VALORACION 
1 2 3 4 
... -· -
01 ¿Cuál es el nivel de respeto entre los miembros de la Institución? 
02 ¿Se practica la Solidaridad entre docentes? 
03 ¿Cómo percibe la posibilidad de trabajo cooperativo? 
04 ¿Cómo califica el nivel de confianza recíproca? 
05 ¿Los docentes expresan sus ideas libremente? 
06 ¿Cómo califica el clima de trabajo en la institución educativa? 
07 ¿Cómo calificarla las relaciones y el trato con sus compañeros? 
08 ¿Nivel de disponibilidad de recursos e infraestructura de la 
institución? 
09 ¿Existe respeto a las normas en los procesos institucionales? 
10 ¿Cómo percibe usted la práctica de los valores en la institución 
educativa? 
11 ¿Cómo percibe los fundamentos de la propuesta pedagógica de la 
insl~ución educativa? 
12 ¿Nivel de Coordinación lnterinst~ucional? 
13 ¿Existencia de alianzas estratégicas en la institución educativa? 
14 ¿Cómo calificaría la existencia de recursos humanos y 
capacidades profesionales en las instituciones educativas? 
15 ¿Las autoridades reconocen tus derechos? 
16 ¿Nivel de respaldo el liderazgo basado en la capacidad? 
17 ¿Cómo se halla tu sentido de pertenenCia. Estas orgulloso de tu 
institución? 
18 ¿Sientes que existe reconocimiento apropiado de tus capacidades 
y rendimientos? 
19 ¿Cómo calificas tu nivel de satisfacción en el puesto? 
20 ¿Cómo calificarías el liderazgo directivo en tu institución? 
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ANEXO N• C 
Hoja de validación de Instrumentos 
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ASPECTOS DE VALIDACION: DISEÑO DEL INFORME DE OPINIÓN DE 
EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION 
"CALIDAD DE LA GESTIÓN DEL DIRECTOR" 
1.- DATOS GENERALES: 
1.1. APELLIDOS Y NOMBRE DEL INFORMANTE : 
Mg. Víctor Eduardo Bendezú Hernández 
1.2. CARGO E INSTITUCION DONDE LABORA: 
Docente Universitario EPG-UNE 
1.3 NOMBRE DEL INSTRUMENTO : 
"Cuestionario sobre Calidad de la Gestión del Director" 
1.4 OBJETIVO DE LA EVALUACION: 
Medir la consistencia interna (Validez de contenido) del instrumento en 
relación con la variable X de la investigación. 
1.5 AUTOR DEL INSTRUMENTO : 
Prof. Nathia Erika Castro Vilcapuma- Maestrista de la Escuela de Postgrado 
de la Universidad de Educación "Enrique Guzmán y Valle" 
JI.- ASPECTOS DE VALIDACION: 
INDICADORES CRITERIOS Eficiente Regular Buena Muy Excelente 
00-20% 21 ~40% 41 - Buena 81 -100% 
60% 61 -80% 
CLARIDAD Esta formulado con un X 
lenguaje claro 
OBJETIVIDAD Representa a los X 
objetivos propuestos 
ACTUALIDAD Está de acuerdo a los X 
avances las teorías de 
gestión educativa 
ORGANIZACION Existe una organización X 
lógica y coherente 
SUFICIENCIA Comprende aspectos en X 
calidad y cantidad 
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INTENCIONALIDAD Adecuado para X 
establecer los 
conocimientos dela 
gestión administrativa y 
pedagógica 
CONSISTENCIA Basados en aspectos X 
teóricos y científicos d 
la gestión educativa 
COHERENCIA Entre los índices e X 
indicadores 
METODOLOGlA La estrategia responde al X 
propósito de la 
investigación 
descriptiva. 
111.- OPINION DE APLICABILIDAD: 
El instrumento presenta consistencia interna determinada por la relación visible 
entre los ítems, indicadores y variables. Por tanto se recomienda su aplicación en 
la recolección de datos. 
IV.- PROMEDIO DE VALORACION 60% 
Lugar y Fecha: Chincha, Enero de 2010 
Firma del Experto Informante 
D.N.I N° 07074692 
Teléfono 997265947 
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ASPECTOS DE VALIDACION; DISEÑO DEL INFORME DE OPINION DE 
EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION 
"CLIMA INSTITUCIONAL" 
1.- DATOS GENERALES: 
1.1 APELLIDOS Y NOMBRE DEL INFORMANTE 
RANGEL MAGALLANES,MARIBEL CECILIA 
1.2 CARGO E INSTITUCION DONDE LABORA: 
Docente Universitario UNIVERSIDAD INCA GARCILASO DE LA VEGA 
1.3 NOMBRE DEL INSTRUMENTO 
Cuestionario sobre el Clima Institucional 
1.4 OBJETIVO DE LA EVALUACION: 
Medir la consistencia interna (Validez de Contenido) del instrumento en 
relación con la variable y de la investigación. 
1.5 AUTOR DEL INSTRUMENTO: 
Prof. Nathia Erika Castro Vilcapuma- Maestrista de la Escuela de Postgrado de 
la Universidad de Educación "Enrique Guzmán y Valle" 
11.- ASPECTOS DE VALIDACION: 
Deficiente Regular 
Buena Muy Excelente INDICADORES CRITERIOS 41 - Buena 00-20% 21 -'10% 
60% 61 -80% 
81 -100% 
CLARIDAD Esta fonmulado con X 
un lenguaje claro 
OBJETIVIDAD Representa a los X 
objetivos propuestos 
ACTUALIDAD Está de acuerdo a los X 
avances de la teoría 
de clima institucionaL 
ORGANIZACION Existe una X 
organización lógica y 
coherente 
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SUFICIENCIA Comprende aspectos X 
en calidad y cantidad 






CONSISTENCIA Basados en aspectos X 
teóricos y científicos 
de la teoría de clima 
institucional. 
COHERENCIA Entre los índices e X 
indicadores 
METODOLOGIA La estrategia X 
responde al propósito 
de la investigación 
descriptiva 
111.- OPINION DE APLICABILIDAD: 
Existe cohesión y coherencia entre las variables, indicadores e ítems que 
forman parte del instrumento. Por tanto se recomienda su aplicación, previa 
verificación de los índices de confiablidad. 
IV.- PROMEDIO DE VALORACION 75% 
Lugar y Fecha :Chincha, Enero de 2010 
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Firma del Experto Informante 
D.N.I N° 21446494 
Teléfono 266552 
ASPECTOS DE VALIDACION: DISEÑO DEL INFORME DE OPINIÓN DE 
EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION 
"CALIDAD DE LA GESTIÓN DEL DIRECTOR" 
1.- DATOS GENERALES: 
1.1. APELLIDOS Y NOMBRE DEL INFORMANTE : 
Dr. José Manuel Muñoz Salazar 
1.2. CARGO E INSTITUCION DONDE LABORA: 
Docente Universitario EPG-Universidad San Ignacio de Loyola 
1.3 NOMBRE DEL INSTRUMENTO : 
"Cuestionario sobre Calidad de la Gestión del Director" 
1.4 OBJETIVO DE LA EVALUACION: 
Medir la consistencia interna (Validez de Contenido) del instrumento en 
relación con la variable X de la investigación. 
1.5 AUTOR DEL INSTRUMENTO : 
Prof. Nathia Erika Castro Vilcapuma- Maestrista de la Escuela de Postgrado 
de la Universidad de !::ducación "!::nrique Guzmán y Valle" 
II.- ASPECTOS DE V ALIDACION: 
INDICADORES CRITERIOS Eficiente Regular Buena Muy Excelente 
00-20% 21 -400/o 41 - Buena 81 -1000/o 
60% 61 -80% 
CLARIDAD Esta fonnulado con un X 
lenguaje claro 
OBJETIVIDAD Representa a los X 
objetivos propuestos 
ACTUALIDAD Está de acuerdo a 1 os X 
avances las teorías de 
gestión educativa 
ORGANIZACION Existe una organízación X 
lógica y coherente 
SUFICIENCIA Comprende aspectos en X 
calidad y cantidad 
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INTENCIONALIDAD Adecuado para X 
establecer los 
conocimientos deJa 
gestión administrativa y 
pedagógica 
CONSISTENCIA Basados en aspectos X 
teóricos y científicos d 
la gestión educativa 
COHERENCIA Entre los índices e X 
indicadores 
METODOLOGIA La estrategia responde al X 
ptópósitó dé la 
investigación 
descriptiva. 
III.- OPINION DE APLICABILIDAD: 
Los ítems están relacionados con los índices y variable estudiada. Resulta pertinente su 
aplicación. 
IV.- PROMEDIO DE VALORACION 80% 
Lugar y Fecha: Lima, Enero de 2010 
Firma del Experto Informante 
D.N.I N° 07048677 
Teléfono 4803897 
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ASPECTOS DE VALIDACION: DISEÑO DEL INFORME DE OPINION DE 
EXPERTOS DEL. INSTRUMENTO DE INVESTIGACION 
"CLIMA INSTITUCIONAL" 
1.- DATOS GENERALES: 
1.1 APELLIDOS Y NOMBRE DEL INFORMANTE 
Dr. Adler Canduelas Sabrera 
1.2 CARGO E INSTITUCION DONDE LABORA: 
Docente Universitario EPG- UNE 
1.3 NOMBRE DEL INSTRUMENTO 
Cuestionario sobre el Clima Institucional 
1.4 OBJETIVO DE LA EVALUACION: 
Medir la consistencia interna (Validez de Contenido) del instrumento en 
relación con la variable y de la investigación. 
1.5 AUTOR DEL INSTRUMENTO : 
Prof. Nathia Erika Castro Vilcapuma- Maestrista de la Escuela de Postgrado de 
la Universidad de Educación "Enrique Guzmán y Valle" 
11.- ASPECTOS DE VALIDACION: 
Deficiente Regular Buena Muy Excelente INDICADORES CRITERIOS 00-20% 21 -40% 41 - Buena 81 -100% 
60% 61 -80% 
CLARIDAD Esta formulado con X 
un lenguaje claro 
OBJETIVIDAD Representa a los X 
objetivos propuestos 
ACTUALIDAD Está de acuerdo a los X 
avances de la teoría 
de clima institucional. 
ORGANIZACION Existe una X 
organización lógica y 
coherente 
SUFICIENCIA Compréríaé aspeétós X 
en calidad y cantidad 
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CONSISTENCIA Basados en aspectos X 
teóricos y científicos 
de la teoría de clima 
institucional. 
COHERENCIA Entre los índices e X 
indicadores 
METODOLOGIA La estrategia X 
responde al propósito 
de la investigación i. 
descriptiva 
111.- OPINION DE APLICABILIDAD: 
La estructura del instrumento, presenta validez de constructo, pues están 
referidos a las dimensiones e indicadores estudiados. Se recomienda su 
aplicación previa verificación estadística de confiabilidad. 
IV.- PROMEDIO DE VALORACION 75% 
Lugar y Fecha: Lima, Enero de 2010 
\. 
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Firma del Experto Informante 
D.N.! N° 06976543 
Teléfono 4750368 
